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Glosario.

Aungue en-cualquier trabajo de investigacidn el capitulo del glosario siempre se coloca al final,
en este caso es fundamental su lugar al iniclo de esta tesis, ya que es una forma de
introduccidn al tema ademas de que, al leer el documento v tener dudas de definicidn, se puede
volver al inicio v consultar sobre cualquier duda.

Administracion. Ei arte y la ciencla de realizar actividades a través de la gente, una funcion
altamente compleja que requiere de cinco areas cruciales: planeacidn, organizacion, drea de
soporte (staff), liderazgo y motivacion, y control. Conjunto de técnicas que permiten dividir
cualquier organizacion social en éreas regidas por un poder central, con el obieto de tomar
mejores dedisiones para la satisfaccion de necesidades de la organizacion v sus componentes.
Conjunto sistemdtico de reglas para lograr Ja maxima eficiencia en e manejo de un organismo
social.

- Administracion estratégica. Generada en & concepto de Estrategia Corporativa desanollada
en los 60's. Administrar mediante sus cinco dreas cruciales a través. de.una interrelacién entre
formulacion estratégica y su implementacion.

Administracién tecnologica. £s la encargada de gestonar. y organizar en un todo el
aprendizaie v la eficencia tecoldgica. de manera que podamos realizar una. adecuada
" transferencia de-tecnologia ya sea hacdia-adentro (comprar 1 tecnologla a otfos) o hacla afuera
(transferir paquetes tecnolbgicos a-otras compafiias); logrando ton- esto: ventajas competitivas
mas fuertes y sélidas.

Benchmarking. Serie de acciones y estrateglas para estudiar y analizar a la competenda: sus
productos, su mercado, sus acciones estratégicas y ast determinar las. causas de su éxito. Log
resultados de este estudio se utllizan para mejorar las acciones y estrategias propias v aumentar
las ventajas competitivas en el mercado, con respecto &l o los competidores.

Bolsa de Valores. Institucién financiera que opera en el mercado de capitales, cuya principal
funcién es la compra vy venta de toda dase de ttulos de valor, Generalmente es de capital
privado y estd organizada como spciedad andnima, el financamiento de sus actividades se
realiza con Su$ propios recursos v con las ganancdas que obtiene del registro de titulos de valor
y de la participacion de las comisiones que obtienen los corredores.

Capacidad de gestion de informacion, Funcidn de servicio (coma la contabilidad, recursos
humanos o relaciones industriales) la cual tiene la tarea de procesar datos eficientemente,
administrar la informacidn de la direccion y sistemas de control, Es un conjunto de instalaciones
y personal para recopilar, clasificar, obtener y procesar informacion la cual se usara por uno o
mas administradores en la realizacidn de sus tareas. También se puede realizar con un sistema
de informacion organizacional basada en computadoras el cual proveerd soporte en informacion
a las actividades y funciones administrativas.

Capacidad Tecnolégica. Aptitud de una empresa, industria, sector o pals de obtener
conocimientos de fuentes diversas para ser usado, modificado o sintelizado para satisfacer los
requerimientos especificos de la empresa, el cliente y/o el mercado.
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6
Clasificacion Internacional de Patentes. [Csfuerzo de cooperacién internacional
realizado por ias oficinas de Propiedad Industrial de numerosos pafses. Queda bajo la Gnica
responsabilidad de la OMPL (Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual) mediante un
arregld que entrd en vigor en 1975,

Coeficiente de inventiva. Se define como el alimero de solicitudes de patentes nacionales
por cada 10,000 habitantes, vy da una dara idea de la proporcion de la poblacidn gue se dedica
a actividades tecnologicas.

Competitividad. Proceso mediante el cual as empresas o pafses rivalizan con el objeto de
obtener mejores posiciones en el mercado, a través de una mayor productividad, reduccion de
costos, una mayor calidad o un mayor servicio. Se puede lograr mediante procesos productivos
avanzados y una comercializacion oportuna y penetrante que oriente el consumo. Es la suma
de los factores de productividad, calidad, precio y oportuno servicio a clientes.

Core Competence. O capacidad estratégica, son aguéllas habilidades que la organizacion
utiliza como la maxima herramienta de que dispone para proteger sus ventajas competitivas.
Estas capacidades deben consistir en algo que los competidores no puedan imitar, pero ademés
no deben ser faciimente transmisibles, siendo ésta la forma adecuada para impedir que los
grupos de expertos se lieven consige la experienda acumulada de la organizacidn.!

Estrategia. En administracion, cualguier método o enfoque que permita resolver problemas
para alcanzar los objetivos propuestos, a resolverse en una crisis inmediata u operaciones a
largo plazo.

Estrategia competitiva, Desarrollo de una amplia férmula de como la empresa va @
competir, cudles deben ser sus objetivos y qué politicas serdn necesarias para alcanzar tales
objetivos. Es una combinacidn de los fines o metas por los cuales se estd esforzando la
empresa y los medios o politicas con los cuales estd buscando flegar a ellos.

Estrategia tecnolégica. es el enfoque de una empresa para ef desarrollo v utilizacion de la
tecnologfa, Debe tomar en cuenta a fa innovacién, una de las principales formas de atacar a
competidores fuertes. Es un elemento de la estrategia competitiva general, y debe tratar tres
aspectos: qué tecnologias desarrollar, buscar o no liderazgo tecnoldgico en esas tecnclogias y
determinar ¢ se requiere o no de licenciar tecnologia.

Factor. Cada uno de los términos, elementos o causas sobre un producto o variable que
definen su comportamiento, generalmente cualitativos.

Factores de produccion. Cada uno de los elementos (tierra, capital, recursos humanos,
organizacion o habilidad empresarial) que contribuyen @ la activided principal de cualquier
sisterna econdmico: produdir, distribuir y consumir los bienes necesarios para la satisfaccién de
las necesidades humanas.

Factores de productividad, Cada uno de los elementos que contribuyen al crecimiento
econdmico, lo que determina el progreso de un pais (tiempo trabajado / produccidn total).
Elementos: capital, ingreso, trabajo, producto marginal, ete, La productividad (unidades /

! Cassaigne H.R., Proteccion a la Inventiva Farmacéutica, Asociackin Fanﬁécé&tica Mexicana, A.C. México 2001.)
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tlempo total} es el resultado de combinar eficiencia (tempo Gtil / tiempo total) con
eficacia (unidades / tiempo Gfil).

Formulacién estratégica. Requiere que el administrador general cree un enlace entre
oportunidades y amenazas en e ambiente industrial externo, fuerzas y debilidades de la
empresa, valores personales de los implementadores v expectativas sociales de la empresa.

Globalizacidon. Proceso mediante el cual las empresas o pafses compiten con el objeto de
obtener mejores posiciones en el mercado internacional a través de una mayor productividad,
incremento en la calidad y servicio a dlientes, o que da como resultado un incremento en la
competitividad.

Indicador. Variable o estadistica que determinan las fases de la actividad econdmica. Datos o
valores numéricos concretos utilizados para conocer el comportamiento de determinada variable
(econdmica, financiera, social, tecnoldgica, politica, etc.).

Industria Alimentaria. Aquélla que aplica procesos de transformacién de recursos naturales
alimenticios para convertirios en alimentos con mayor valor agregado, permitiendo su
conservacién y facilidad de consumo.

Innovacion. Introduccion de nuevas técnicas y procedimientos en & proceso productivo, con
el fin de aumentar la produccidn, la productividad y las ganancias. Se da por competencia entre
los capitalistas e influye en la composicién de la fuerza del trabajo y el proceso de acumuladion
de capital.

Invencion. Idea nueva que permite en la préctica fa solucién de un problema determinado en
la esfera de la técnica. Lla idea tiene que ser nueva (no haber sido publicada o utilizada
péblicamente), no ser evidente y ser aplicabie en la industria.

Outsourcing. Término industrial para la practica de compra o adguisicion de recursos
humanos, materiales, servicios, tecnologla, etc. de proveedores externos a la empresa, esto
como una estrategia de reduccion de costos de produccidn y aumento de eficienda.

Paquete tecnoldgico. Conjunto de elementos susceptibles de compra-venta, los cuales son:
Informacicn técnifca {para materia prima, productos auxiliares y especificaciones de productos y
subproductos), fngeniena de proceso {Especificaciones, condiciones de operacion), Propiedad
Intelectual (patentes, marcas, licencias), Ingenieria basica (planos de proceso, disefio basico,
caracteristicas y condiciones de operacidn, materiales, sisternas auxiliares), Ingenieria de detalle
{Ing. Auxiliar y construccion de equipos especiales o en serie), asistericia técnica v capacitacion
{operacion, proceso, emergencias).

Patente. Documento expedido por una entidad oficial para cada pafs y por ef IMPI (Instituto
Mexicano de ia Propiedad Industrialy en México, en el que se describe la invencion y por f que
se crea una situacidn jurfdica por la que ia invencion patentada solo puede ser explotada
(fabricada, utilizada, vendida, importada) por su titular o con su autorizacién. La proteccién es
limitada en tiempo.

TESIS CON
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Productes orgénicos. Productos en armonia con fa naturaleza restringiendo €l uso
de fertilizantes o agroguimicos que dafan las condiciones biologicas del suelo, La agricultura
orgénica promueve la aplicacidn de productos o insumos del reciclado de materiat o sustancias
naturales, vegetales o animales previamente compostados 0 fermentados, &l use de abonos
verdes v cultivos que aportan materia organica, usa la rotacion e intercambic de cultivos v
fabranza minima de la tierra.

Propiedad Intelectual. Conjunto de derechos patrimoniales de cardcter exclusivo que otorga
el estado por un tiempo determinado a personas fisicas y morales que llevan a cabo la
realizacidn de creaciones arbisticas, invenciones o innovaciones, y de quienes adoptan
indicaciones comerciales, pudiendo ser éstos productos y creaciones objetos de comercio.
Derecho exclusivo que otorga el Estado para usar o ser explotada en forma industrial v
comercial invenciones o innovaciones, ademas confiere la facultad de excluir a otros del uso ©
explotacion comercial del mismo si no tiene autorizacidn.

Relacién de dependencia. Se define como el nitmero de solicitudes de patentes hechas por
extranjeros entre el ndmero de solicitudes nacionales. Este indicador puede dar una idea de la
medida en que un pafs depende de los inventos desarrollados fuera de él.

Sistema de Propiedad Industrial. Conjunto de leyes, reglamentos, decretos ¥y
ordenamientos administrativos gue la autoridad en la materia (IMPI) aplica con el propdsito de
proteger las invenciones e innovaciones por medio de patentes, marcas, registros de modelos
de utilidad y disefios industriales {dibujos y modelos).

Tasa de difusion. Es el coeficiente del nimero de solicitudes de patentes hechas por
mexicanos en el extranjero entre e nimero de solicitudes de nacionales. Es ia forma de
representar qué tanto se dan a conocer fuera de un pals los inventos desarrcilados en él.

Tecnologia. Aplicacion de los conocimientos cientificos en las diferentes actividades humanas.
Es el conjunto de técnicas, instrumentos, maquinaria, aparatos, procedimientos y métodos
empleados en las diferentes ramas de la actividad econdmica, conjuntando la técnica con la
ciencia,

Tecnologia de informacién. La clave para el bien econdmico nadonal e internacional,
afectando virtualmente toda industria y servicio. Es la tecnologla basada en las
telecomunicaciones vy la informacidn wtilizada para diseflar productos vy servicios para responder
a las demandas del mercado y/o para tomar buenas decisiones.

Telecomunicaciones. La transmision de informacidn y comunicaciones entre estaciones
remotas, mediante el ust de unidades electrdnicas (teléfono, radio, TV., satélite, fibra Gptica)
que convierten datos codificados y controlan las secuencias v la velocidad de transmision.

Transferencia de tecnologia. La relacidn formal o informal, tanto entre empresas de paises
diferentes como entre empresas de un mismo pais para la transmisidn de conocimientos,
reflejados generalmente en contratos de compra - venta entre dos entidades distintas; I
implantacidn de nueva tecnologla gue una casa matriz decide llevar a cabo en una filial;
relaciones de asistencia tecnoldgica entre un usuaric  su proveedor, asli como contratos de
actividades productivas v comerdiales desarrolladas en comin o coinversiones (joint-venture),
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contratos de licenclamiento, de ¢esién vy concesidn de derechos sobre conocimientos
técnicos patentados vy no patentados.

‘Tratado de Cooperacion en Materia de Patentes (PCT o Patent Cooperation Treaty).
Concertado en 1970, enmendado en 1979 y modificado en 1984, es un procedimiento que
unifica la tramitacion de las solictudes de patente que se desean obiener en varios paises
miembros del Tratado, con base en la presentacion ante la oficina receptora (en ef caso de
México es el IMPI) de una sola solicitud, conocida como solicitud intermacional PCT, México se
adhirid al PCT & 1° de enerc de 1995 vy al 17 de marzo del 2600 el nGmero de pafses adheridos
tegd a 108.



o

L. Introduccion.

La Industria Alimentaria es muy importante en la economia nacional, ya que los productos
alimenticios procesados.son demandados intensamente por ser producios bésicos, v la demanda
se ampla hacia productos més especializados y enfocados a nichos de mercado especificos (p.
E}. alimentos dietéticos, bajos en colesterol, sin azcar, deslactosados, etc).

La Tecnologia enlaza empresas para lograr economias de escala v cobertura (oportunidad) para
ser global, las empresas globales confian en la innovacién tecncoldgica para incrementar sus
capacidades competitivas, Es manejada como un elemento clave para alcanzar a la
glabalizacidn. Las tecnologias de informacion y de telecomunicaciones se refuerzan.una a fa otra
e influyen de manera muy importante en la estructura de las industrias y en Ja estrategia de las
emprasas que compiten en esas industrias, tomando en cuenta las formas organizacionales
necesarias para respaldar las nuevas estrategias creativas y globalizadoras.

La Globalizacidn es el proceso de integracion econdmica mundial con sus posibles consecuencias
soclales y politicas; ef répido crecimiento del comercio exterior,” la Internadionatizacion de fa
produccion v globalizacidn financiera, & libre trénsito de capitales, de informacién, de
productos, de servicios, de tecnologia y de mano de obra en la mayor parte de los paises con
uniformidad de todos los factores de la produccidn,

Su impacto en Jas empresas se refleja en la formacidn de alianzas entre grandes tompafiias ton
transferendia e intercambio de bienes, servicios, tecnologfa, conocimientos administratives y de
capital independientemente de la nacionalidad de las empresas. También incluye la exportacion
de bienes y servicios, los acuerdos de licencia para la produccién de bienes en el otro pals o
coinversiones y sociedades en participacion con empresas del pais anfitrion (alianzas
estratégicas) con fines de expansién geografica del mercado de clertos productos © servicios.

La Globalizacién propicia ef incremento de las demandas similares de usuarios o consurnidores
finales para productos globalizados, genera el cambio en las necesidades v capacidades de
consumidores globales, aprovecha economias de escala y cobertura; genera oportunidades en
investigacion, desarrolio de productos y su manufactura. El diferencial de costos de los insumos
locales (materia prima, recursos humanos y financieros, tecnologia, etc) constituyen factores
iniciales que influyen en fa competitividad de la Industria Alimentaria y de fa Industria en
general.

Lz Industria Alimentaria Mexicana ha estado inmersa en la Giobalizacion desde la entrada de
empresas transnacionales tanto de comida rapida (ej. Mc Donalds, Domino's Pizza, etc.) como
de procesamiento de alimentos (e, Sara Lee, Campbell, Quaker), pero desde los afios “90,
especificamente desde la firma del Tratado de Libre Comercio (TLC) esta Globalizacién se ha
intensificado vy acelerado, por lo gue las empresas mexicanas han tenide que adaptarse al
cambio mediante diversas estrategias, algunas de las cuales se analizaran en esta tesis,

2 Cabello, Alejandra. Globatizacién v Bberacidn financieras v la bolsa mexicana de vaiores. Del auge ala crisis. Primera

edicién 1999, Plaza y Valdés editores.
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El presente trabajo se enfoca a una revision de algunas empresas representativas de
la Industria Alimentaria conforme a fa metodologia de Andlisis de Factores de Planeacién
Estratégica para la Competitividad de Ia Industria Alimentaria en el Mercado Global v
al andlisis particular de la empresa GIBSA (Grupo Industrial Bimbo $.A.), empresa lider en el
sector panaderp, todo esto en el contexto de fa Globalizacién econdmica internacional,
considerando como factor clave para &l éxito en este contexto las tecnologfas de informacién v
de telecomunicaciones, ademas de factores sociales, tecnoldgicos, de mercado vy financieros.

Este trabajo no pretende estudiar Ja Industria Alimentaria v las tecnologfas para producir
alimentos ni la  Industria de Tecnologla de Informacién v de Telecomunicaciones en su
totalidad, sin embargo se hara referencia de su impacto en ramas del sector alimentario que
han mostrado evidencias como soporte © apoyo para la globalizacidn, ademas de la realizacion
de un estudio de caso para ilustrar este fendmeno y el aprovechamiento de estas tecnotogfas,



Tecnologia, Globalizacidn y Competitividad en la Industria Alimentaria: Estudio de Caso.

1. Hipdtesis.

la Tecnologia de todos tipos es uno de los elementos principales que contribuyen a la
competitividad de empresas de la Industria Alimentaria en México en un marco global,

I11. Objetivos y alcance.

*Analizar ios efectos de la globalizacion de mercados en la Industria Alimentaria,

*Identificar algunas empresas de la Industria alimentaria que han entrado en la globalizacion,
asi como empresas especificas mexicanas que han tenido éxito tanto a nivel nacional como
internacional.

* Conocer el papel de la tecnologia informética y de lfas telecomunicaciones en la globalizacién
de los mercados.

* Identificar elementos o factores clave que han permitido la globalizacidn con éxito de
empresas del sector alimentario, como es ef caso de Grupo Industrial Bimbo {GIBSA), utilizande
algunos elementos de metodologias conecidas.

IV. Antecedentes.

Los elementos de la economia clasica de la produccion, en cualguier sistema econdmico,
también Hamados factores de la produccion, son el trabajo, los recursos naturales vy el capital.
Actualmente y debido a la importancia gue han adquirido en la industria moderna, se consideran
otros elementos o factores de la produccitn, hablando de la productividad, todos indispensables
para que funcione adecuadeamente un sistema econdmico: capacidad empresarial, administrativa
o gerencial, capacidad tecnoldgica de les empresas (y sistema de ciencia v tecnologia del pais) y
el factor mas reciente: Ia capacidad de gestién de la informacidn o tecnologfa de informacién.®

En este apartado trataremos solamente Jos factores de la produccién, también Hamados factores
de la productividad, gue son los que intervienen en todo procese de produccion, de modo que
necesitamos de los tres: ef capital para poner en marcha nuesira produccion, el personal que
labore y la parte agricola o de abasto de donde se obtendrén los productos a comerdalizar,

Se ha tomado como otro factor de la produccion a la tecnologia, ya que para competir
internacionalmente en & marco del nuevo milenio con marcada apertura comercial serd
necesario no solamente competir con productos sin procesar ¢ semielaborados, sino también
comercializar productos totalmente elaborados y empacados, io cudl se fogra con [a tecnologia
adecuada para cada proceso de produccidn, déndole asi un valor agregade a nuestros
productos. Al tomarse en cuenta la tecnologia y su gestion como parte de los factores de la
produccidn , se adopta ¢l nombre de factores de productividad, debido at gran aporte de la
tecniologla administrada v l2 productividad en un proceso de produccién, gue favorecerd el
competir con un mejor precio v calidad en los mercados internacionales.

Este tema esta muy refacionado con el estudio aguf presentado, va que es reconocido por fos
economistas y es de relevancia en la Industria Alimentaria Nacional.

3 Montafio, AE. Industrias v Tecnolooia Quimicas. 2a edicidn. Primera y Segunda parte. Cuaderno 28 de posgrado. Facultad
de Quimica, UNAM, 1995,
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Es importante tomar en cuenta las variables de eficacia y eficienda en este estudio, va
gue, junto con la preductividad, son las herramientas para que una industria sea competitiva a
nivel nacional e international. Una empresa debe ser eficaz en sus procesos para poder producir
lo planeado vy ademés para resolver los problemas que fueran surgiendo en estos procesos,
Aunado a esto, la empresa también debe ser eficiente, realizando cada tarea asignada como
parte de sus procesos de manera exitosa sin desperdiclar tiempo, recursos energéticos,
materiales ni financieros para logrario.

1. Importancia de la capacidad empresarial, administrativa o gerencial en el proceso
de globalizacion de una empresa mexicana,

La actividad de los empresarios, directores v gerentes es fundamental para crear las empresas y
para hacerlas mds competitivas, La competitividad o capacidad para competir con calidad,
precio y servicio, tiene una importancia excepcional para las empresas, y hace la diferencia
entre una que prospera vy otra que fracasa.

A mediados del siglo XX se popularizé el andlisis de los sectores industrialas, cuando todavia
predominaban en el mundo las economias cerradas, Después, se inicld el andlisis dindmico de
los sectores industriales ¥ la competencia.

Un autor famoso, Michael Porter, de la Escuela de Negocios de Harvard, popularizé las técnicas
de andlisis de sectores v de la competencia. En 1990, Porter publicd los resultados de una
investigacién ambiciosa en el libro The compelitive advarntage of nations, donde se examinan en
forma comparativa y critica las ventajas vy desventajas de las empresas, no sélo en un sector de
la economia, sino en relacion con las ventajas que ofrece cierto pafs, donde han madurado con
los afios ciertas actividades industriales, creando asi tradiciones y prestigio, que les facilita la
competencia internacional,

La estrategia competitiva consiste en desarrollar una formula de codmo las empresas van a

competir, cudles deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales

objetivos.® La formulacion de la estrategia competitiva involucra:

1. Los valores propios de las empresas.

2. las fuerzas y debilidades (F-D) de la empresa con relacidn a competidores presentes y
futuros.

3. Los limites externos.

4, Las oportunidades y amenazas {O-A) en el sector industrial,

La situacidn de la competencia en un sector industrial global v local depende de cinco fuerzas
competitivas basicas:

a) poder negeciador con los proveedores

b) amenaza de competidores de nuevo ingreso en el mercado

¢) poder negociador de los clientes

d) amenaza de productos o servicios sustitutos

g) rivalidad entre los competidores existentes

% porter, Michael. Estrateia_competitiva. 262 reimpresidn. Compafiia Editorial Continental S.A, de C.V. México 1999,
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Al enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas se dan tres tacticas conocidas como
estrategias genéricas que ayudan a superar e desempefio de los competidores en un sector

industrial global o regional y son:
» liderazgo general de costos
¥ diferendacion

¥ enfoque o alta segmentacion de mercado (geografico ¢ de producto)

Las caracteristicas de cada una de ellas son las siguientes:

TABLA 1. Estrategias Genéricas.

Construceion  de mst:alamohes
capaces de producir grandes

Diferencraaoﬁ del producto
en disefioc o imagen de

Enfoqhé §6bre un 'Qrurgﬁo de
compradores en particular en

la experiencia

volimenes en forma eficlente marca un segmento de [a linea del
productc o en un rercado
geografico

Reduccion de costos basada en|Sensibilizacidn  menor  al| Obtencidn de posicion de

precio resultante

costo bajo o de alta

diferenciacion o ambas

Adopdion de rigidos controles de
costo y gastos indirectos

Reduccion de participacion
en e mercado por
percepcion de exclusividad

Temporalidad de ventas. £}
paletas heladas, pavos.

Cancefacién o minimizacién de
cuentas marginales y costos en
adreas como 1 y D, servico,
fuerza de ventas, publicidad, etc.

No hay un ejempio claro de esta
tictica en la  Industria
Alimentaria, ya que esta
industria  tende mds a la
diferenciacion y la segmentacion
que solo al liderazgo en costos.

Realizacidn de actividades de
alta inversidn y largo tiempo
(Bj. extensa investigacion,
disefio novedoso, material de
alta calidad).

Lin ejemplo del uso de esta
tactica es chocolates La
Corona &l lanzar al mercado
el paletor, choco kiwi,
corolini, balones y canasta.
La Corona es la tercer
empresa mas importante en
la fabricacién del dulces y
chocolates en Meéxico, con
una participacion de
mercado del 11%. Cuenta
con 45 mil clentes activos v

atiende los canales de
mayoreo, plan  horizontal,
distribuidores fordneos,

autoservicio, exportacicnes e
institucional.

Un ejemplo del uso de esta

tctica es  Industrias
Bachoco con ventas de
temporalidad en  huevo,

pavos y ahora consomé en
cubitos. Bachoco es lider
indiscutible en la Industria
avicola en México v uno de
los diez mayores productores
de pollo a nivel mundial.
Ademas produce y distribuye
huevo para plato, cerdo vy
alimento  balanceado. Su
misidn es ser una empresa
de aito desempefic en el
mercado def TLCAN con
productos alimenticios de
origen animal que logre la
satisfaccion de sus clientes,
empleados y accionistas v
contribuye de  manera
significativa con fa sociedad.
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Esta informacién nos sirve como herramienta para e andlisis de las empresas
mexicanas, ya que mediante un andlisis de ventajas y desventajas de las empresas por rama o
sector se toman en cuenta tanto el ambiente interno que conforma fa empresa como el
ambiente externo que la rodea: empresas competidoras, mercado, clientes, consumidores,
economia del pafs, etc.

En cuanto a Control de calidad, es un paso indispensable para que un producto, v sobre todo
alimenticio, pueda entrar en los mercados intemacionales y competir con las mejores empresas
internacionales de alimentos.

En la actualidad para poder competir a nivel empresarial tanto nacional como
internacionalmente, es necesario disefiar estrategias globales y ser flexible, para ser capaz de
responder a lo nuevo y a los competidores innovadores.

Las alianzas estrateégicas son asociaciones entre dos o més compafiias las cuales pueden ser
pequefias, medianas o grandes (incluso micro en algunos casos) que tenen algo que
intercambiar. Se cred un decreto no formalizado dentro de un programa institucional de
Bancomext el cual propenia las reglas vy politicas para realizar estas alianzas en México, pero no
logrd que se diera, va que las empresas extranjeras que quieren invertir en México traen sus
propias reglas y polfticas para constitucidn de alianzas estratégicas y las empresas mexicanas
terminaron aceptando esas regias.

Generalmente estas alianzas son globales e involucran desde investigacién y desarrolio, marcas,
patentes, hasta manufactura y comercializacion.® Las alianzas pueden ser estratégicas o no,
segén sus caracterfsticas:

Tabla 2. Tipos de alianzas.

Existe una sola 'r‘neta, no ‘hay :hdependencaa Todos los socios permanecéh mcfependaentes

de socios. con diferentes metas.
Existencia de un socio dominante. Ningtin socio puede ser dorninante,
Contribuciones desiguales en recursos Contribuciones iguales de recursos por parte

econdmicos, tecnoldgicos o de productos. (e]. | de los socios.
Licencias, franquicias)

Existe otra clasificacidn de alianzas dependiendo de la parte con la gue se allen:

a) Alianzas entre compafilas no competidoras y de industrias diferentes pero relacionadas
{manufactureras y proveedores).

b) Alianzas entre compafiias no competidoras en la misma industria.

¢} Alianzas entre compafilas competidoras directas.

d) Alianzas entre compafias no competidoras y de industrias no relacionadas {desarrolio de
nueva tecnologia).

* Yoshino, M., Srinivasa, U., Strategic Alliances. Executive Book Summarles. Vol. 17 No. 7 Part 1, 1995, pp 1-8,
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Dentro de esta clasificacion se distinguen diversas areas de complementacién:

Maquilas

Consorcics (privados, plblicos, cerrados y subsidiarias)
Cooperativas

Franquicias

Acuerdos comerciales y/o de tecnologla

Coinversiones (joint ventures)

Fusiones y adguisiciones

Ofertas no amistosas (remates, adquisiciones sorpresivas)

YVVYVVYVVYY

2. la capacidad tecnoldgica en el proceso de globalizacién_de empresas de
alimentos.

La capacidad tecnoldgica de una empresa es un factor de productivided tan importante
actuaimente como la capacidad empresarial. Una empresa la tiene cuando sus directivos son
conscientes de la importancia de que el personal no soko domine sino contribuya al desarrollo de
las tecnologias que se requieren en la empresa, para producir con alta calidad y costos
competitivos, Los directivos ven al desarrollo tecnoldgico como una inversion, no como un
gasto,

La capacidad tecnofdgica estd ligada al acervo tecnoldgico.de la empresa, al nivel de
conocimientos de sus tecnicos, a la capacidad de asimilacién e incorporacion de nuevas
tecnologias y a la eficiencia de sus equipos, pero sobre todo a la creacidn y mejora de las
tecnologias. Esta capacidad se logra con dos factores: /a Investigacidn y la Gestion de la
Tecnologia, la empresa puede tener sus propios laboratorios de investigacion y sus gestores de
tecnologia, o bien recurrir a consultores v a laboratorios de investigacién externos.

La capacidad tecnologica inicial de una unidad productiva cuando fue adquirida de terceros
depende de la eficacia de fa asimilacién y adopcidn de tecriologia, por lo que se refiere a su
alcance y condiciones contractuales negocladas. Pero esta capacidad hay que incrementarla con
fa mejora continua para tener mayor competitividad.

En general, en nuestro pais, por la escasa actividad en investigacién tecnolégica aplicada, son
muy pocas las empresas gue cuentan con una capacidad tecnoldgica de origen propio. Esto se
debe a que casi todas fas tecnologias de produccidn que se usan en ef pafs son compradas en el
extranjerc, con poca asimilacion y adaptacién a nuestras necesidades y circunstancias.®

Esta capacidad tecnoldgica es muy importante en las empresas de alimentos que quieren
dedicarse a exportar y entrar en la Globalizacion, va que para compelir con las grandes
empresas transnacionales se necesita que estemos a fa altura tecnoldgica de ellos, y cubrir
necesidades no solamente nacionales o de determinado pais, sino mundiales, por ejempio,
exportacion de productos necesarios como pan, productos lacteos, alimentos procesados y
enfatados tales como chiles (los cudles son muy solicitados en el extranjero por comunidades

f Mortafio, A-E. Industias v Tecnologla Cufimicas. 2a edicién. Primera y Segunda parte. Cuaderno 28 de posgrado, Facultad
de Quimica, UNAM, 1995,



mexicanas y de habla hispana), salsas, frutas en almibar, dulces tipicos mexicanos,
café, chocolate, etc.

El primer paso para lograr una capacidad tecnoldgica es realizar un estudio a fondo de la
tecnologia que estamos utilizando: si se adapta a nuestras necesidades, si nos permite competir
con los mejores, st encaja  en los costos estimados, etc. La tecnologia no solamente es el
equipo v el material para producir algo, también tHene que ver con a gente que va a operar o
quien va a hacer que funcione esa tecnologia, la materda prima a utilizarse, & proceso
involucrado, la distribucidn de la planta y su sistema de distribucion del producto, la
mercadotecnia, las ventas, etc.

El siguiente paso serfa el estudiar los nichos de mercado a donde podriamos entrar v atacar asi
como las oportunidades de negocios gue se tienen en determinados paises para la exportacion,
fuego analizar cudl es nuastro “core competence”, o sea, en qué somos buenos ¢ mejores que la
competencia. Un ejemplo de esto es ia empresa Chocolates la Azteca, perténeciente a
Quaker Qats Company, la cual elabora chocolate en las presentaciones de golosing, de mesa vy
en polvo, mientras que Acra, parte de la Azteca y también perteneciente a Quaker, produce
cocoa, ficor y manteca de cacao, necesarios para la fabricacion de chocolate. Acra es el core
competence de La Azteca, ya que se especializa en la seleccidn del cacao para sus chocolates, y
como el fuerte de La Azteca curiosamente no es la elaboracién del chocolate, puso en venta un
porcentaje de acciones v el 35% de esta oferta fue adquirido por un exportador.

Todo esto debe ser apoyado por un buen laboratorio de Investigacién y Desarrollo y Controf de
Calidad; el cual debe estar soportado por una organizacion flexible gue permita la comunicacion
entre todos los departamentos, su interdisciplinariedad y que todos contribuyan al éxito del
producto o provecto y obviamente de la empresa, tanto a nivel nacional como intemacional.

3. Importancia de aprovechar la capacidad de gestion de informacion en Ia
aglobalizacion de empresas de alimentos.

En los Ultimos afos y debido a los importantes avances en la tecnologfa de informacion y en las
bases de datos; el manejo, gestion o capacidad de informacién que estd surgiendo como un
elemento estratégico para combinar de manera Optima los factores cldsicos de la produccidn:
trabajo, recursos y capital. Los enfoques mas recientes de la gestidn administrativa (calidad
total, just in time, reingenierfa, benchmarking, outsourcing, etc) no serian posibles sin un
aprovechamiento dptimo de las nuevas tecnoiogias de la teleinformatica v de la consulta en
Hnea o en discos compactos a las bases de datos, cada vez mds numerosos, y con mayor valor
agregado. Esto Ultimo es la tarea de la Gestidn de Tecnologia de la Informacion. Existen dos
areas de Informacion: la informacion sobre habilidades, recursos, capital, mano de obra y
materias primas; y la informacion sobre los problemas, capacidades de compra, gustos v
tendencias de los clientes. Bl puente que une estas dos areas de informacién se construye
mediante la Gestion de Tecnclogia de la Informacion (capacidad de aprovechar oportunamente
y en forma Sptima la informacion).

Precisamente este puente es de vital importancia para ayudar a las empresas de alimentos a
entrar en la Globalizacidn, ya que sin la Tecnologia de la Informacidn, la constante actualizacion
seria imposible sobre temas como nuevas fecnologias, proceses, productos v tendencias dei
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mercado internacional, entonces tendriamos un rezago importante en temas de

globatizacion de actualidad, o cudl nos impediria un cambio hacia la competitividad
internacional,

Por tanto, la gestion de tecnologia de ta informacidn es de suma importancia ya que se vincuia a
la gestién de la tecnologia de producdidn y comercializacién, v a futuro elegir y adaptar segin
nuestras necesidades, capacidades, habilidades y contexto actual, todo esto retroalimentado con
la informacidn exterior referente a las tendenclas del mercado internacional en cuanto a
tecnologfa de procesos, productos, materia prima, etc., ademds de gustos, preferencias v
tendencias de consumo, oportunidades de negocios en el extranjero, v finaimente estrategias
para exportar, internacionalizarse y entrar en e mercado global, va que la Industria Alimentaria
fabrica productos para el consumidor final. Por tanto, las bases de datos no nos servirfan de
nada sin una buena gestion de la informacidn.

La base de datos mas importante en el drea de Ciencia y Tecnologia de Alimentos es FCOD
SCIENCE AND TECHNOLOGY ABSTRACTS (FSTA), desarrollada por IFIS (Internationai Food
Information Service). Esta base de datos cubre todas las dreas de ciencia vy tecnologia de
alimentos, incluyendo quimica basica, biogufmica, microbloiogia, biotecnologla, ingenierfa
genética, fermentaciones, toxicologia, salud pablica, empaque, alimentos dietéticos, bebidas
alcohdlicas, cereales, dulces, productos lacteos, aditivos, asf como legistacidn, patentes, tibros,
tesis, conferencias y manuales de procedimientos. Esta base de datos se actualiza con 17,000
referencias nuevas af afio. Su cobertura es mundial.

Como ejemplo de cooperacién entre centros de informacidn mundiales, el FSTA es una base de
datos especifica y de alta calidad, creciendo a razdn de 20 000 registros por afio, empezd a
atmacenar datos de 1971, Cubre més de 1,800 fuentes (informacidn de libros, tesis, revisiones,
informacidon de conferencias, patentes y estandares) vy lleva aproximadamente 400,000 citas

almacenadas hasta la fecha cubriendo todos los aspectos de la Ciencia v la Tecnologia de
Alimentos,

Los centros que lo conforman relnen la informacion de las 1,800 fuentes que incluyen
publicaciones periddicas consultadas, clasificadas y con artfculos resumidos de fa Iiteratura en

aspectos de la Ciencla y Tecnologia de Alimentos. Los ttulos se dan en ingles y se ofrecen en
ocasiones estrategias de bisqueda en otras lenguis.

Los articulos de revistas {journals) representan el 84% del material clasificado, 6% de
conferencias y manifestaciones, 4% de patentes, 3% corresponde a libros y 2 a 3% a reportes y
estandares. Cubre patentes de 92 paises aproximadamente v fibros en 40 idiomas, 60% de los
articulos son de revistas de habla ingiesa, 30% proviene de revistas publicadas en la Union
Soviética, Alemania, Japon, entre otros. Los textos completos de los articulos indexados

(organizados en orden alfabético) en FSTA se pueden obtener en copia en disco yfo en
microficha.

El sistema de Informacion empresarial mexicano (SIEMY es un instrumento de informacion,
promocién y consulta de fas empresas industriales, comerciales y de servicios que opera en
nuestro pais, el cual identifica la oferta y demanda de productos y servicios de las empresas
registradas. Aslmismo, se puede consultar informacion relacionada con los programas de apoyo

? http://www.siem.gob.mx



que el gobierno federal ofrece a la comunidad empresarial, asi como diversos sitios de
interés con informacidon valiosa que es de utilidad en la toma de decisiones para el inicio,
concrecion y operacidon de un negocio. Para que la promocidn de negocios sea efectiva es
necesario, en primera instancia, contar con una cobertura verdaderamente ampiia, que permita
alcanzar los objetivos de planeacion, orientacion y consulta que establece la Ley de Camaras
para este sistema, En esa medida, la promocion puede llegar @ mds empresas, dar més
alternativas y detectar espacios en los que {os programas de promocion def sector piiblico deben
incidir. E formar parte del padrdn empresarial plblico més importante del pais y uno de los
mayores a nivel internacional, es un instrumento de trabajo que puede contribuir a integrar las
cadenas productivas del pais y hacer mas eficientes ios negocios de cualquier escala. Es un
medio que da oportunidad de igualar las condiciones de promocién de las empresas de menores
dimensiones con fa gran industria y comercio. En la medida en que el SIEM se consolide como €l
centro de negocios det pais, podrd ser ia base para desarroflar programas especificos para todo
tipo de empresas, para regiones en lo particutar y para actividades econdmicas especificas,

Existen algunas bases creadas en ef pals, especificamente hechas por el antiguo Centro de
Informacion Clentifica y Humanistica de la UNAM azhora administrado por la Direccidn de
Bibliotecas, la Facultad de Medicina Veterinaria y Zootecnia, SECOBI, entre otros.

Uno de fos centros que tlenen mayor cobertira a nivel nacional de bases de datos en todas las
areas del conocimiento es el Servicio de Consulta a Bancos de Informacion (SECOBI). Creado en
1976, el Consejo. Nacional de Ciencia y Tecnologfa (CONACYT) ofrece a través de este servicio la
consulta a bancos de informacion, con el objetive de apoyar y promover la utilizacidn de los
MsSmes.

El servicio permite la conexion en linea a sistemas de informacion nacionales e internacionales,
que ofrecen bases de datos producidas tanto por el sector plblico como el privado en las éreas
de investigacidn v desarrollo tecnoldgico y las producidas por organismos gubernamentales y
comerciales cle varias partes del mundo.

Las bases de datos desarroliadas por el antiguo CICH (Centro de Informacién Clentifica v de
Humanidades) en la UNAM son: CLASE, PERIODICA, BIBLAT, INFOBILA, MEXINV, DESA Y ASFA,
Actualmente el Programa Universitario de Alimentos estd contemplando fa creacion de una base
de datos en espafiol con fuentes disponibles en fa UNAM en cuanto a aigunas disciplinas
refacionadas con alimentos. Toda la informacion estara basada en el material recopilado para la
elaboracion del catdlogo DISELINA-PUAL {Programa Universitario de Alimentos).

En el Internet hay miles de servidores (computadoras que comparten fa informacion), v toda su
informacion se encuentra dispersa, se puede acceder a ella y buscar por tema, palabras dave,
etc, mediante el uso de programas de “navegacion” o browsers gue albergan en su base de
datos, miles de direcciones de paginas electrénicas con un contenido tematico resumido.

Se cred una red empresarial 100% mexjcana, la cual se denomina NODO NACIONAL DE
INFORMACION EMPRESARIAL (NIE). Este nodo es un centro informatico y de comunicacion con
VALOR AGREGADO, de interés para las empresas de menor tamafio. Aprovecha Ila
infraestructura actual de las redes de comunicacién existentes en el pafs (RTN/INTERNET,IBM
GLOBAL NETWORK, por ejemplo) cuyo objetivo es enlazar, en primera instancia a las
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delegaciones nacionales de la Camara Nacional de la Industria de la Transformacién
{CANACINTRA) v a través de éstas a los empresarios de tode pals.

B! valor agregado radica en la infraestructura de informacion que posee el Sistema Nacional de
Informacion de CANACINTRA (SIN), més los servicios de la red de informacién v servicio de la
Unidad de Transferencia de Tecnologia (UTTNET).

Estas fuentes de informacion estan disponibles al piblico en general, y normalmente todas las
empresas medianas y grandes de alimentos en México disponen de sistemas de comunicacion
tales como Internet v redes para estar al dia en cuanto a tecnclogia de alimentos se refiere,

Enlace entre la Tecnologia de Informacion y la Administracién estratégica.

Existe un enlace que relacionan tres. conceptos importantes: la administracion estratégica, la
tecnologia de informacidn v los sistemas de administracién de informacidn.  Esto da como
resuitado el Sistema de Informacion Estratégica, ya gue los sistemas ya no son vistos solo
en términos de apoyo informacional para decisiones operacionales, sino en términos de la
reglizacion de los objetives estratégicos de fa organizacion, especialmente el logro de ia
superioridad competitiva en el mercado.
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V. Metodologia.

Se utilizé como metodologia la organizacidn y el andlisis de informacidn obtenida de bibliografia
especializada en diversos temas, patentes, documentos financieros, la Bolsa Mexicana de
Valores, Bancomext, asf como informacion especifica del Grupo Industrial Bimbo para establecer
su marco tedrico y a continuacién proceder al andlisis estratégico de un caso de estudio como
es GIBSA, gque conduzca a visualizar la competitividad de la empresa analizada,

El estudic de caso consiste de 4 etapas de analisis:

1. Andlisis de la Industria Alimentaria Nacional para identificar fas empresas de alimentos que
han entrado en la globalizacion empresarial.
2. Andlisis del sector panadero para determinar el drea de accidon en la que se desenvuelve
Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) y € tipo de mercado al que se enfrenta.
3, Andlisis de indicadores imporiantes en el caso Grupo Industrial Bimbao (GIBSA):
3.1, Indicador financiero.
3.2. Indicador tecnoldgico.
3.3. Indicador de mercado.
3.4. Politicas de fomento gubernamental y ambientales.
Se propone realizar una ponderacion de los indicadores anteriores tomando en cuenta el estado
de desarrollo de iz Industria Alimentaria y del Sector Panadero (antes definidos) y asf
determinar queé indicador o factor es el de mayor influencia para el éxito o fracaso de Grupo
industrial Bimbo (GIBSA) en este sector y en fa Industria Alimentaria Nacional,
4. Andlisis de las akanzas o acciones estratégicas de Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) para
enfrentar la competencia e incrementar su competitividad baséndose en:
4.1. Clasificacion de alianzas realizadas
4.2, Adauisicidn de empresas,
4.3. Inversicnes nacionales para ia produccion de insumos estratégicos.
4.4, Inversin e incursidn en mercados de olros paises.
4.5. Capacidad para combinar recursos financieros, tecnologias propias y de terceros, ast
como técnicas administrativas y de organizacion, por ejemplo su distribucion,

Esquema de los andlisis propuestos:

Sector Industria
panadenn Alimentaria
Nacionat
AndEsi -Analisis
a?;aar::;ss indicadores
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Por lo tante, el esquema metodoldgico de la presente tesis y sus resuftados quedarfan
como sigle:

ANALISIS INDUSTRIA ALIMENTARIA
+ANALISIS SECTOR PANADERO
+ANALISIS INDICADORES
+ANALISIS ALTIANZAS

{(a) CUADROF-DY O-A
{(b) HERRAMIENTAS PARA SER GLOBAL
{c} RETOS

Con los 4 andlisis anteriores se deducirdn las {(a) Fuerzas y Debilidades (F-D), Oportunidades y
Amenazas (0-A) de Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) en un ambiente global, ilustréndolas en un
cuadro comparativo,

Ademés, se identificardn las (b) herramientas utilizadas por Grupo Industrial Bimbo (GIBSA)
para lograr ser una empresa global, asi como los (¢) retos que Grupo Industrial Bimbo (GIBSA)
tiene que aceptar para poder globalizarse con éxito,

Al resultado de estos cuatro analisis se e denomina Analisis de factores de Planeacién
Estratégica para la Competitividad de la Industria Alimentaria en el Mercado Global.

Esta metodologla se relaciona en algunos puntos con el modelo de disrmante de Porter®, et cual
considera a la empresa analizade, los compelidores actuales y potenciales, las politicas
gubernamentales vy empresariales que afectan su desempefio en el sector industrial y el
segmento de mercado al que pertenece, v los clusters que forman parte de esta empresa. Es
importante el valor de fa relacidn entre cada uno de estos rubros, ya que la empresa puede
poner mayor énfasis en mejorar o reforzar las relaciones de mayor valor, para asi crear ventajas
competitivas a la empresa.

® porter, M.E, (1990). The Competitive Advantage of Nations. New York:Free Press,
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VI. La Industria Alimentaria en México.

La industria alimentaria estd pasando actuaimente por un periodo de transicidn, debido a la
tendencia internacional de estandarizar &l consumo entre los gue tenemos a los tradicionales
tales como jugos de frutas, productos lacteos (quesos, leche evaporada y en polvo, yoghurt,
eic.), frutas vy vegetaies enfatados vy congelados, entre otros. La transicion estd en pasar de
comercializar estos productos en bruto, a comerdializar productos procesados y dar el siguiente
paso globalizando productos netamente mexicanos, como es el caso del aguacate envasado, &l
guacamole, las salsas mexicanas y fos chiles enfatados.

Esta transicion afecta directamente el proceso de produccidn, ya que se tiene que adaptar el
equipo con el que se cuenta para la elaboracién del nuevo producto utitizando tal vez otro tipo
de materias primas, ademds de que se requiera en un futurc no muy lejano adquirir nueva
tecniologia para  nuevos procesos que requieran de mavyor flexibilidad en cuanto a volimenes,
materias primas, productos elaborados vy presentaciones diversas.

La transicion se estd dando en varios niveles: nivel producto {variedad, volumen, presentacion),
nivel procese {flexibilidad, adaptabilidad, insumos), nivel tecnologia (equipo, manuales, asesoria,
capacitacion, técnicas de produccién), vy nivel empaque principalmente (plastico, papel, carton,
vidrio, metal).

El segmento de alimentos procesados, denominado agroindustrial, se encuenira ubicado dentro
del Producto Interno Bruto Manufacturero, en el cual se induyen los alimentos congelados,
salsas, frutas y verduras en conserva, jugos concentrados, carnicos, mariscos enlatados, aceites,
bebidas alcohdlicas, derivados lacteos, derivados vegetales, dulces y confiterfa.  La balanza
comercial de este sector fue deficitaria durante el periodo de 1994-1998, aunque en 1999
desaparecid ese déficlt, Las exportaciones de alimentos representan e 27% del total de las
exportaciones manufactureras y las importaciones el 0.0499% del total de importaciones®

Tabla 3. Exportaciones e importaciones 1997.

Exportaciones: 3,324.7 millones de dSlares en 1997

Importaciones: 3,587.0 millones de ddlares en 1997

Fuente: Reporte Bancomext sobre Subgerencia de Productos Pecuarios y Procesados, 1998.

Los pafses competidores de México en el sector alimentario son Estados Unidos, Colombia
{(alimentos orgénicos) v la Unidn Eurcpea.

® Afimentos: 21 industrias exportadoras; Revista Negocios Internacionates Bancome, afio 9, No. 97, sbril 2000



Grafica 1. Balanza comercial de alimentos, bebidas y tabaco.
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Las empresas mexicanas comienzan a aprovechar sus capacidades distintivas, como es el case
de la industria de la cerveza, la cual ha logrado posicionar este producto en Estados Linidos y
principalmente en el mercado europeo con resultados satisfactorios de aceptacidn del producto
pese a la gran competencia gue se tiene con Jas cervezas alemanas vy las originarias de cada
pafs y regidn. Esto es debido en gran medida al estricto control que se tiene sobre la calidad de
este producto a nivel de normas internacionales como las pertenecientes a la International
Standard Organization (de la serie IS0 9000) vy la estrategia de introduccidn de producto en
esos mercados, emperzando por lugares con gran densidad de poblacidn mexicana (bares,
restaurantes de comida mexicana, terminales de autobuses y trenes, etc.} y siguiendo con la
poblacién regional. Hoy en diz la cerveza mexicana se puede encontrar en casi cualquier
restaurante de Estados Unidos y Canadd, asi como en la Comunidad Econdmica Europea,
compitiendo con cervezas regionales como fa holandesa Heineken con éxito.

En cuanto a las ramas de la industria manufacturera de alimentos, nuestro comercio toma
muchc en cuenta fa clasificacion de la CMAP (Clasificacion Mexicana de Actividades vy
Productos), en la cudl el subsector de Productos alimenticios, bebidas vy tabaco pertenece al
sector de Industria Manufacturera, establecimientos y maquiladoras (ver anexo I). Esto nos da
una vision mas amplia de todo lo que produce la industria alimentaria mexicana, incluyendo
exportaciones.

i, Principales Industrias de afimentos y su estrateqia de asociacion,

Antes de iniciar el andlisis de industrias de alimentos y su estrategia de asociacion, se pretende
remarcar el que las estrategias de las empresas grandes y las transnacionales no son
necesariamente fas mismas estrategias que siguen y pueden seguir las pequefias y medianas
emprasas, pues para este rubro existen al menos tres opciones muy utilizadas: las Fanguicias,
las gportunidades de negocios (paguete completo, no reguiere gran inversidn nb pagos
constantes de regalias, s mas independiente que la franquicia), o empezar de cero {hacer lo
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que de verdad le gusta aln sin alguna especialidad en materia de administracidn,
contakilidad, etc).

En México comenzaron hace unos afios las operaciones con franguicias, pues no requieren de
una gran inversion y disminuyen la posibilidad de fracaso, pues es parte de cadenas
frecuentemente renombradas y prestigiadas como 1o son Mac Donald’s, Pomino’s Pizza, etc., las
cudles no represertan mucho riesgo. Las oportunidades de negocio se dan con  menos
frecuencia por el riesgo mayor que implica, v las empresas gue empiezan de cero, aunque
muchas en ndmero, no son significativas en nuestra economia como guisiéramos y la mayorfa
son de productos al estilo mexicano: cerdmica, antigliedades, comida, juguetes tipicos, ete.

ias alianzas, franquicias, adquisiciones vy fusiones se han dado Utimamente con mucha
frecuencia y algunas de las principales industrias de alimentos en las que se ha presentado

recientemente son las siguientes (ver anexo I): ¥

111213 4

‘Tabia 4. Principales estrategias de algunas industrias de alimentos.

Quaker Oats | Snapple Beverage Corp Valle v | Industria de bebidas. (Rama 3130).
Stream N.Y. Bebidas no alcohdlicas, (Clase 313050)
Chocolates 1 a Azteca, Acra Elaboracion de chocolates, seleccién
de cacao.
Compra de | Campbell Pace Foods Litd San Antonio, | Concentrados para caldos (Rema
Acciones Soup Co. Texas 3113).
Integracion Elaboracion de sopas vy guisos.
Vertical (Clase31130).
Swift (empresa  argentina|Elaboracién de concentrados para
cérnica) caldes. (Clase 311307).
Otros productos alimenticios. {Rama
3121).
Elaboracién de condimentos. (Clase
312124).
Diversificacion de|Sara Lea Pantimedias, postres {Clase 312126),
productos Corp. came procesada (Clase 311104) vy
limpiadores al vaclo, entre otros.
Adquisicion Sara Lee | UNILEVER (enerc 2001) Bolleria y reposteria, pan de molde,
Corp.-GIBSA postres horneados

12 pevista Negodios Internacionales Bancomexd. Banco Naclenal de Comercio Exterior, ARo 5, No, 48, marzo 1996,

1 pevista Negocios Internacio

nales Barcomext. Bance Nadional de Comercio Exterior, Afio 5, No, 51, funio 1996,

2 pevista Neagcios Internacionales Bancomext. Banco Nacional de Comercio Exterior, Afio 5, No 50, mayo 1996,
*yuerta, £duardo; Detrds de |3 Marca; Revista Urania , afio 3, Num 13, sept-oct 1996,
" Izquierdo, Jorge, B envase v 12 globalizacion en América Lating; Revista Alimentos Procesados, vol, 16, No 3, pag 20,

Marzo 1997,
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Alianza rubd ' Bari Ia; rupo La Moderna "Pasrt'as para sopa
estratégica (Italia}
Grupo Herdez Pastas para sopa
Diversificacién Grand Pet Inc Leche condensada y evaporada {clase
Metropoiitan 311203).
PLC
Qld El Paso Mexican Style Food | Comida mexicana.
Progresso
Van de Kamp's Sopas listas para comer (clase
311303).
Down Fiake Comida Congelada
Waffles congelados
Diversificacion Grupo Park Lane confiterla  en|Confiteria, pastelilios, pan de caja
accionaria, Industrial Alemania
coinversiones, Bimbo Bimar en Inglaterra (alianza)}
diversificacion, | (GIBSA) Taoro Marinela y Holsum en
especializacién v Venezuela
adquisiciones, Panificadora Holsum  en
Venezuela
Bimar en Inglaterra (alianza)
Grupo Romero en Perd
Bimbo Colombia, Pastelitos de
Guatemala
Tia Rosa, Marinela, Paty Lu,iPan dulce, pastelillos, donas, pan de
Wonder, Ricoliino, Cajeta]caja, golosinas, dulces de  leche,
Coronado, Barcel frituras
Bimbo La Paz, B.C. y Sonora. | TortHlas, pan de caja.
(clases 311501, 311502, 311503}
Maquindal S.A. {fabric. | Maquinaria y equipo
Maquinaria y equipo)
Molinos de maiz (México y|Maizy trigo
ELLY y trigo (México)
Alianzg Grupo  QUAN  {mediante | Helados Bing
estratégica compra de acciones)
Participacidn Ingenios azucareros Azicar

Grupo Mac Ma antes propiedad
de La Moderna {(Pastas Cora)
{51% acciones)

Pastas para sopa

TESIS CON
FALLA DE.ORIGEN
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Grupo Lé - Moderna (3’-%" 'Pastés para éopa
acciones)
Day-Hoff (50 % acciones) Confiterfa
Distribucion Orbit  Finer Foods, Four-5,|Pan dulce, pastelilios, donas, pan de
Fabila, C&C Bakery Inc , La|caja, golosinas
Tapatia Tortillera Inc., Pacific
Pride bakeries,
Adguisicidn Mrs Bairds Bakeries Pan, pasteleria
El Molino Pasteleria
Rich Insumos rio lacteos, de grasa vegetal
Concesion Sunbeam, Pasteleria
Continental de Alimentos
Coinversion Celanese y Grupo Carso Envolturas de celofan
Diversificacion Grupo QUAN | Helados Holanda Derivados de leche
Alianza Grupo Industrial Bimbo Venta acciones hefados Bing
estratégica
Helen’s restaurantes Cadenas de restaurantes
El Torito restaurantes
Manantiales el Riego
Empresas de transporte Transporte y distribucion de productos
Marcas:  Borden,  Weight | Alimentos bajos en calorias
Watchers, M&M mars
Franguicias Baskin Robins y Colombo Helados, alimentos congelados
Comercializacion Mbven pich Swiss premium ice cream
y produccion
Adquisicion UNILEVER Mafer Botanas
(1992} Clermente Jacques Aderezos
Aceite Capullo Aceites
Anderson-Clayton (Mafer, Botanas
Hershey's) Alimentos de desayuno
Venta UNILEVER Campbells Soup Divisién europea de sopas y salsas a la
{2001) norteamericana
Alianiza Nestlé Suiza | Nestié México Helados, cereales, prod. Lacteos
estratégica Frigor Argentina Helados
The Coca cole Company|Beverage Partners Worldwide (bebidas

{sociedad mbda)

aroméaticas e isotdnicas)




Diversificacidn Oxxo Express (ahora Amoxxo) | Coca Cola, bebidas gaseosas
empaques, soluciones quimicas para
tratamiento de aguas,

tiendas de autoservicio

{Fomento
Econdmico
Mexicano, SA)

Andlisis de Ias industrias fusionadas.

« En primer lugar, hablaremos de una Compafiia significativa en el comercio internacionat: el
gripo QUAN.

Este grupo se dedica principalmente a la produccion de helados, con marcas como Bing,

Holanda y Baskin Robins. Esta empresa fue creada en 1965 y como grupo Quan inician en 1987,

En 1984 obtienen su primera franquicia y desde entonces han llegado de 15 Hendas Bing a 400,

asi como 3,300 tiendas Hetanda y 40,000 puntos de venta.

Este grupo también ha entrado en la diversificacién al incursionar (aungue en su IMismo ramao)

en la industria Restaurantera (El Torito y Helen's), en aguas purificadas (Manantiales El Riego) v

en empresas de transporte.

Tienen franquicias a nivel internacional: México, Espafia vy Centroameérica, asf come manejan

marcas también en Estados Unidos (Borden, Weight Watchers) y en Suiza (Swiss Premium Ice

Cream).

La estrategia de este grupo se basa fundamentalmente en productos diferenciados en cuanto 8
calidad v servicio al diente, ademas de crear alianzas y lazos con otras empresas y marcas para
entrar a mercaddos extranjeros o en ios que no habfa incursionado, en dénde esas empresas y
martas son reconocidas y son un medio facll para introducir sus productos {(en este case
helados), ademas de tener una amplia red de distribucidn y una integracidn vertical hada
adelante, pues ademés de producir alimentos, los venden en un servicio de restaurantes
directamente al cliente.

« En cuanto al caso de ta emypresa cdrmica argenting Swift, de origen estadounidense, ésta
pertenece mediante un controf accionario a Campbell Soup Co. desde 1980, inicidndose como
negocio ganadero, siguiendo con un laboratorio de aseguramiento de calidad e Investigacion
y Desarrolio, v continuando con asistencia comercial y técnica. Actualmente se divide en
cuatro unidades importantes de negocios: Comercio exterior, Comercio interior, almacén
frigorifico Del Pilar v Agroindustria, Ademds incorporan 3 lineas de productos: fiambres,
salchichas y hamburguesas congeladas.

La estrategia que siguid esta empresa fue la de Integracién Vertical, pues inician con el negocio
ganadero, para pasar a producir sus propios productos carnicos, hasta llegar af cliente final
tanto a nivel nacional como intemacional. Su éxito se debe principalmente a su amplia y
eficiente red de distribucion,

« En cuanto a la industria de la panificacién vemos el efemplo de Grupo Ingustnial Bimbo
(GIBS4). Esta empresa inicia en 1945, convirtiéndose después en el Grupo Internacional
Bimbo SA. Su politica es produdir alimentos horneados nutritivos, frescos, con alta calided y &
un precio competitivo. Inicia sus adquisiciones en 1990 con Pastelitos de Guatemala y
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continlia su globalizacidn en 1991 al entrar al Tratado de Libre Comercio, de ahi le
siguen diversas asoclaciones, alianzas, adquisiciones, etc, culminando con una exportacion
directa a Estados Unidos desde sus subsidiarias de Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) Norte v
Noroeste, Marinela Baja California y Norte, y Barcel Norte. Recientemente llegaron hasta el
continente europeo, asodandose con fa distribuidora de confiterfa Park Lane en Alemania y
realizando una alianza en el érea panadera con Bimar de Inglaterra.

Al darse cuenta que existen mercados potenciales en sitios estratégicos de Estados Unidos, pues
existe una poblacidn significativa de gente acostumbrada a este tipo de pastelitos que les
recuerda “el sabor de casa”, ai mismo tiempo se dan cuenta de que son lugares muy alejados
de los sitios de produccién, por lo gue instalan plantas mucho méas cerca de estos lugares, para
gue sus politicas no dejen de cumplirse, asi comienzan a distribuir sus productos en Los
Angeles, Chicago, Houston, Bl Valle, Dallas, San Antonio, Florida v Nueva York.

Su astrategia principal, la distribucién, ha sido uno de los factores clave para el éxito de esta
empresa, pues va a los sitios mas reconditos a vender su producto, v los cambia con una
periodicidad bastante aceptable. Es una empresa entre las ¢inco mas grandes det mundo en el
4rea de panificacion. Es ia compafifa gue mas homos ha instalado en los Ultimos afios y su ritmo
de crecimiento, comparado con el resto de la industria mundial, es significativamente mayor.

Esta empresa nacid con solo cuatro productos, hoy estéd dividido en ocho organizaciones;
Organizacicn Bimbo es la divisién mas grande del grupo v se encuentra en el mercado con las
marcas Bimbo, Wonder, Trigoro, Tortillinas, Tia Rosa, Milpa Real, Lonchibon, Paty Lu y
Sunbeam. Le sigue Organizacion Marinela con las marcas Marinela, Tia Rosa, Lara y Skandia.
Organizacidn Ricoling sale al mercado con Ricoline y Chiclub. Por su parte la Organizacion
Latinoamérica controla las operaciones de Centro y Sudamérica a2 donde llega la empresa con
casi todas sus marcas. Organizacion Altex es la més diversificada, administra tres molines, es Ia
responsable de la parte agroindustrial y Ja fabricacion de equipos en el drea metalmecanica,
asimismo es la empresa fabricante mas grande de México de maquinas expendedoras de
productos alimenticios y cuenta con agencia de exportaciones & importaciones, Y por Ultimo,
Alftex Divisidn Estados Unidos donde opera la empresa Bimar Food v es responsable por las
cinco plantas que existen en Estados Unidos. En & capitulo de estudio de caso se explicara con
mds detalle y profundidad la estrategia de Grupo Industrial Bimbo (GIBSA), asi como oiros
factores contribuyentes a su globalizacidn.

Organizacion Barcel cuenta con las marcas Barcel, La Cacerola, Chips, Pastas Cora, Rex, Golden
Nuts, Pastilara, Mars y M&M's (distribucion). La otra drea es la de Barcel-Ricolino, a cargo de
Enrigue Chavez y Miguel Angel Espinosa. En 1971, junto con Ricolino, se inida Barcel, v un afic
después introduce las palomitas de maiz. Esto marca la entrada de Grupo Industrial Bimbo en el
mercada de los shacks.

« En cuanto a Mafer, esta es una empresa familiar que inicia en los afios 50, con las iniciales de
Marco v Fernandez, su duefio. En 1970 Visa adquiere la marca y la Hene en su poder
durante 20 afios, con el lema de “Para ser Mafer hay que ser muy cacahuate”. En 1992
Unilever adquiere Mafer dentro del paguete de Clemente Jacques y Aceite Capullo, comienza
la competencia contra Sabritas, Barcel y marcas proplas. En enero de 1996 Anderson
Clayton {parte también de Unilever) adquiere la empresa y mejora el productc, aumenta
categorfas y mejora la envoltura, incrementando las ventas en un 20%, con 55% del
mercado de autoservicio, sus miras son a abarcar el 80%.



la estrafegia de esta empresa familiar se basé inicialmente en una tradicion familiar,

que luego se wjlizd para satisfacer a un nicho de mercado demandante de este producto, como
o eran jos adolescentes y los adultos. Poco después, al formar parte de empresas
transnacionales como lo son Unilever y Anderson-Clayton, su estrategia cambid & mantener a
tos mismos consumidores en el mismo nicho de mercado, solo que con la competencia fuerte de
otras marcas, tuvieron que cambiar de estrategia modificando su producio (calidad y proceso),
su envoltura y aumentando las categorias (salado, japonés, adobado, mixto, etc), y finalmente
atacando a otro nicho de mercado muy importante y olvidado por mucho tiempo: los nifios, con
lo cudl piensan incrementar su porcentaje de ventas y def mercado de autoservicio cublerto.”

s £n el caso de Nestld, aungue tiene muchas subsidiarias en el mundo, las mas actuales e
importantes son las que se presentan en el cuadro anterior. Nestlé México inicia con la
estrategia de vender productos & base de leche como leche condensada, evaporada,
azucarada, media crema, crema entera, leche en polvo, ete, continuando con productos
congelados como helados, paletas, etc. Con esta estrategia dura mucho tiempo, hasta que
encuentra obro nicho de mercado en el que puede penetrar vy tener éxito gracias a su
prestigiada reputacion: el de los cereales, Con esto da un salto gigante pues se diversifica vy
crea su propia linea de cereales dirigidos a los nifios y a los adultos. Sin embargo, pierde los
helados Bambino.

En cuanto a Nestlé Argentina, la empresa Frigor es procesadora de helados y sus astrategias
son el marketing y el desarrolio de nuevos productos, ademds de las tecnologias limplas.®

Casos excepcionales en cuanto a diversificacion son los de Sara Lee, que aparte de incursionar
en alimentos, también incursionan en medias de dama, teniendo ademas una alianza con GIBSA
en el drea de pasteleria sélo prestando su marca para comercializar pasteles congelados,
representandoles una estrategia de reduccién de costos.

Unifever como empresa diversificada entra en el terreno de los cosméticos, como lo es el caso
de la adquisicion de la empresa Ponds, ademds de Dove, Sunsilk y Omo, sintesis de
petroquimicos como Quest, grasas como Marga de México, Elizabeth Arden, etc,, ademas
también cuenta entre sus productos a Magnum, Lipton y Calve (alimentos congelados y £és), 1o
que significa que las empresas dedicadas a un ramo en especifico de la Industria pueden y se
arriesgan a invertir en otros ramos industriales que estén teniendo éxito vy aue sean una
inversion segura.”

Esto se facilita mediante la Tecnologia de Informacién como herramienta de soporte y
acelerador de transacciones, ademas de las investigaciones de mercado directas, pues mediante
esta herramienta se enteran de los mercados actuales y como cotizan diferentes productos en la
Bolsa de Valores, asi como de informacion relevante de cada producto, sus valores de
exportacion e importacidn (si es que los tienen), sus aranceles v {a importancia que éstos tienen
en el mercado. La fuerza mayoritariamente facilitadora en el caso de Unilever son las leyes v
reglamentos de su pais de origen (Holanda) los cuales son bastante mas laxos en restricciones
que los de México. Estas incursiones en otros campos, asi como alianzas y franguicias llegan a

5 Huerta, Eduardo; Detrés de la Marca; Revista Urania , afio 3, Num 13, sept-oct 1996,

16 Izquierds, Jorge, Bl gnvase v 1a globalizacién en América Latina; Revists Alimentos Procesados, vol. 16, No 3, pag 20,
Marzo 1997,
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una Globalizacion que se acelera y eficienta mediante la Tecnologia de Informacion y
Sistemas.m 19 26 2% 22

+ En el caso de FEMSA, esta es una empresa de origen regiomontang, la cudl es fundada v
presidida por la familia Garza de San Nicolas de los Garza, Nuevo Ledn. En asociacidn con
The Coca Cola Company, elabora vy distribuye esta bebida gasecsa en toda Iz Repiblica
Mexicana, ya que Coca Cola es una franquicia.

Su estrategia es una marcada diversificacion, ya que de producir bebidas gaseosas, funda otros
negocios de diversa indole, como lo es Quimiproductos, empresa dedicada a la produccion,
comercializacidn vy distribucidn de soluciones quimicas para el tratamiento de aguas, dando
ademas servicio técnico. A Oitimas fechas su estrategia de diversificacion se ha dirigido hacia la
industria del autoservicio, construyendo 17 tiendas Amoxxo, inidando primero en México v
siguiendo con Guadalajara y Monterrey.”

Como se puede observar de los ejemplos anteriores, la Globalizacidn se ha hecho evidente e
inevitable para continuar con el negocio en un mercado cambiante, y seguir teniendo &xito, Esta
globalizacién se ha incrementado por el apoyo de la Tecnologia de Informacidn, las estrategias
globales han hecho gue se modifigue 1a estructura organizacional de las empresas, interviniendo
en ello las computadoras como coordinadoras v disefladoras de tecnologia y estructura
organizacional, ademds del disefio de sistemas de informacidn global. Esto le da a las empresas
una ventaia competitiva sostenida, ademas de que las telecomunicaciones ayudan a captar més
oportunamente las tendencias de mercado para incorperar las medidas o estrategias necesarias
para sostener o incrementar la competitividad.

Al ver la globalizacion por pafses, observamos gue existen paises gue iniciaron con fa
globalizacion més pronto que otros, v, por tanto, crearon una ventaja competitiva al tener el
control de determinada género de productos alimenticios, aln cuando existen empresas
pequefias rezagadas que también los producen. Esta ventaja competitiva estd dada por los
sisteras Informativos y de telecomunicaciones a los cudles tiene acceso cada pais, v por ende,
cada empresa en cada pais. Esto nos da la siguiente matriz de paises que tienen un control
schre determinados productos alimenticios a nivel mundial:

Tabla 5. Matriz de paises/productos.

Paises Praductos
Europa (Alemania, Inglaterra, Suiza, Platillos regionales tipicos det Mediterréneo,
Holanda, Bélgica, Espafia, Portugal} Asia, México e Ttalia

’BHollingsworth, Pierce, The slimmed-down shape of new product marketing, Food Technology, March 1995, pag. 68-72,
¥ Hollingsworth, Pierce. Perception and Reality in Product Development. Food Technology, June 1995, pag, 22.

% Helingsworth, Pierce, Food Research: Cooperation s the key, Food Technology, february 1995, pag. 67-74,

# Hollingsworth, Pierce, GATT Passage o open New Growth Potential. Food Technology, February 1995, pag. 23.

* Revista Negocios Internacionales Bancomext. Banco Nacional de Comercio Exterior, AR0 5, No. 48, marzo 1996.

# Noticias del munde de los afimentas, Alimentos Procesados, junio 1997, Vol. 16, No. 6, pag 11.
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Paises Productos

Japon Platilios regionales tipicos del Mediterraneo,
Asia, México e Italia

Estados Unidos Platillos regionates tipicos del Mediterréneo,
Asia, México e Italia

Comida rapida y cadenas como Burger King,
Mac Donalds, Taco Bell, etc

Saisa Valentina (cadenas de pizzerias)
Pastas y salsas italianas

2. Relaciones Comerciales de México con otros paises en el sector alimentario.

En cuanto a Centroamerica en su totalidad, es un mercado natural para la pequefia v mediana
empresa. Estas relacdiones se regulan mediante la Secretaria de Integracion Centroamericana
(SIECA) v el Tratado General de Integracién Econdmica Centroamericana.

Se tiene un Tratado de Libre Comercio entre México y Costa-Rica (enero 1695), teniendo una
Politica Arancelaria inscrita en los Acuerdos de Alcance Parcial. Los alimentos mexicanos
exportados a este pais son: cerveza, conservas de pescados y mariscos, extractos de café,
legumbres y frutas preparadas y/o en conserva, jugos de frutas, tequila y otros aguardientes.
Para la exportacidn deben ser originarios del pafs exportador (con certificado y denominacidn de
origen).

Con Boliviz tenemos un tratado de libre comercio el cual no incluye came de boving, ave,
porcine en canal, productos avicolas, leche en polvo, azidcar y aceites vegetales. Ademas se
tiene un acuerdo de complementacion econdmica con Chile, en donde todos los productos
alimenticios gozan de arancel cero.

A Cuba exportamos: azlicar, biotecnologia vy varios productos en el sector alimentario. Estos
generan divisas en el corto y mediano plazo. En Cuba existe inversion extranjera, lo cual
beneficia & México, pues es uno de ios tres primeros socios comerciales de Cuba, pero con la
propuesta de la ley Helms-Burton, alin no se sabe qué sucederd con nuestro comercio con
Cuba.

Se Hene un tratado de libre comercio con Colombia y Venezuela llamado G3 el cual no incluye
algunos productos agricolas solamente {ver tabla 6).

Se tienen representaciones de México en el sector alimentario en Guatemala, (Costa Rica,
Nicaragua, Panama, El Salvador y Honduras {ver tabla 6).

2 Nieto, Nancy; Afimentos procesados de México para el mundo; Revista Urahia, afto 7 No. 29, Enero-Febrero 2000,



En cuanto a Alemaria, tiene con México 100 afios de Intercambio Tecnoldgico; se
incrementan fas reflaciones comerciales y construyen una base tecnoldgica para conquistar fos
grandes mercados de la economfa globalizada.

Se tienen fa oportunidad de formalizar alianzas estratégicas con Frandia, Ttalie y Holanda , 103
cudles tienen liderazgo tecnoldgico en sectores productives (inversiones para mejoras
tecnoltgicas) en proyectos comerdiales como alimentos y bebidas tipicos mexicanos,

En resumen, México tiene tratados de intercambio de bienes y servicios en materia de alimentos
con fos siguientes palses:

®-Rozemberg, Dino;_Alemania-México: 100 afios de intercamblo tecnoldgice; Revista Manufactura, vol. 3, No 18, pag 6-12,
nov-dic 1996,
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el Norte, Huevo y carne principaimente (éste Gitimo

Canada, Estados con algunas restricciones.

Unidos

Costa Rica 1995 Cerveza, conservas de pescados ¥ mariscos,
extractos de café, legumbres y frutas
preparadas yfo en conserva, jugos de frutas,
tequita y otros aguardientes.

Grupo de fos 3 1895 Alimentos frescos v en conserva excepto

(Colombia, Venezuela, productos agricolas.

Mexico)

Bolivia 1995 Alimentos frescos y en conserva excepio

carme de bovino, ave, porcing en canal,
productos avicolas, leche en polvo, azticar y
aceites vegetales.

Nicaragua 1998 Pescado y productos de pescado, aziicar (de
Nicaragua a Meéxico), alimentos en general,
servicios de telecomunicaciones,

Chile 1999 (profundizacion Manitol, sorbitol, cido citrico, vitamina C,

del de 1992) aceites esenciates, materia albuminosa,

almidon o fécula. No se especifica nada en
cuanto a frijol y sorgo.

Unidn Europea® 2000 Importaciones de alimentos y bebidas del 7%
del total de importaciones desde 1998.
Productos industriales, agricolas v pesqueros
(libres de arancel hasta el 2003 vy ef 2010).

Israel 2000 Jugo de naranja, garbanzos (intercambio
desde 1999).
Guatemala, Honduras, 2001 Azixcar, café vy platano excluidos por sensibles
El Salvador . a deterioro, productos agropecuarios,
. distincién al tequila vy mezcal,
Asodiacidn Furopea de 2001 Cereales, productos carnicos, preductos
Libre Comercio®* lacteos y azicar {no dulces ni chocolates),

platano, jugos citricos y de frutas tropicales,

uva de mesa, miel uso industrial, café verde,

cervera, tequila y productos pesqueros, atlin
y sardina excluidos.

Panamé 1 e Contintian las negociaciones de fibre
intercambio en materia de agricultura.
Japén Desde 1888 (no hay un | Patrdlec y combustible, pescado, vegetales,
TLC) frutas, algoddn, café, carnes {cerdo), sal,
timon persa.

Fuente: Secretaria de Coonomia.

*Ecpafia, italia, Irlanda, Paises Bajos, Luxemburgo, Reino Unido, Austria, Alemania, Finfandia, Portugal, Francia,
Suecia, Bélgica, Diramarca, Grecla.

**Istandla, Suiza, Noruega, Liechtenstein,
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3, Nichos para Exportaciones y Alianzas Estratégicas

Para una mejor visualizacidn, podemos dividir por segmentos los mercados a los que se dirigen
nuestros productos, tenfendo que del 100% de las exportaciones de México, 3% se va a Europa,
9% a Latincamérica y el resto a Estados Unidos, Europa es un mercado de calidad vy el vecino
pafs del norte, de volumen y precios. Europa protege muche sus alimentos, tenemos el caso del
azicar donde existen altos gravamenes a la importacion y se revisa minuciosamente su
contenido, de ahi surgen problemas con las empresas mexicanas pequefias y medianas que
exportan a estos paises y cuyo principal insumo en sus productos es el azlcar, tales como
dulces tipicos mexicanos, los cuales tienen dificultades para entrar en es0s mercados.

En México hay un sistema, PITEX (Permiso de Importacion Temporal para Exportacion)® ,
donde se le da un certificado a ias empresas v en este caso, a los ingenios, para gue puedan
exportar a precios internacionales, entonces, debemos buscar mecanismos para que nuestras
materias primas (con precio compstitivo a nivel internacional) también puedan ser exportadas
por empresas peguefias. Tenemos mercados naturales por explotar, como Centro y Sudamérica,
donde hay voltiimenes importantes de exportacion.

La actual preocupacion por la salud y la ecologia ha originado la preferencia hacia productos con
afto nivel nutritivo v otros con bajo contenido en calorias y colesterol.  Existen dos nichos de
consumo importantes: los alimentos étnicos y los alimentos orgénicos y paraddjicamente el
principal productor de alimentos estilo mexicano es Estados Unidos (comida tex-mex). Los
alimentos organicos son aquellos productos que para su elaboracidn utilizan alimentos frescos,
generalmente cullivados con fertifizantes de origen organico, v para poder pertenecer a este
grupo el producto debe cumplir con requisitos del pais exportador, asi como solicitar y obtener
el certificado de producto orgdnico que expide el pais importador y que permite la utifizacion del
simbole de calidad £KO.7

Estados Unidos y Canada buscan barreras no arancelarias para bloguear productos que toman
posiciones interesantes en sus mercados, un ejemplo interesante es el area de dulces, en donde
suelen argumentar que las exportaciones mexicanas pueden contener plomo.

En cuanto a las exportaciones, los alimentos y bebidas tipicos mexicanos ios exportames ya
sea como productos congelados (e). carne y  fortiflas) o envasados originalmente (tequila,
mezcal, cerveza) o con conservadores (salsas, guacamole).

Los productos def mar se exportan congelados, mientras que el fomate procesado v ef jugo de
nararya se exportan envasados para el consumo directo.  El huevo se exporta en polvo y en
fresco v la carne la exportamos en distintas presentaciones: envasada o empacada al vacio y
congelada en cortes de carne o en canal ,

En cuanto a fas alianzas estratégicas del cuadro anterior, son varios los Hpos que se manefan
para cada producto. Para los productos lacteos y embutidos, tenemos con Francia una alianza
que consta en que nosotros les vendemos el producto en fresco (la leche Hauida v ia camne

* sahaglin, Jaime, Alto Porcentale de Crecimiente; Tecnclogia de Allmentos Industria y Mercade, Vol. 32, No. 4, Mayo 1997,
pag 22-24.

” Rozemberg, Dinc; Alemania-México: 100 afios de intercambio tecnofaico; Revista Marwfactura, vol, 3, No 18, pag 6-12,
nov-dic 1996.
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congelada para fabricar producios elaborados) el cudl es enviado a Francia para ser
procesado, envasado y distribuido con sus marcas registradas, mientras que los productos del
mar se envian congelados, salazonados v & veces hasta envasados o enlatados, pero la mayoria
de las veces es solo para ser reetiquetados por la empresa extranjera y reenviados a nuestro
pafs via importaciones de productos tipo delicatessen. Aungue Frandia es productor natural de
leche fresca, al igual que varios paises de Europa, fa necesidad de importar leche liquida se da
por el fendémeno de contaminacion de ganado bovino presentado en los afios 90, y despugs
continué por la necesidad de completar sus requerimientos de leche.

Con base en datos de la Secretaria de Agricultura y de la Camara Nacional de Industriales de
Leche (Canilec), se indica que se observé una reduccidn de 77.5% en las importaciones de
leche en polvo, las cuales ascendieron a 10.1 mdd en enero de 1897, Sin embargo las
importaciones de leche evaporada o condensada aumentaron 1,268.6% anuat durante el mismo
mes, aurkue en términos de valor sdlo llegaron a 64,000 ddlares. Este comportamiento se
atribuye al esguema mixto existente de aranceles para los productos lacteos. {fuente: El
Universal de Jalisco, 20 de Diciembre de 1997).

A continuacion se presenta una relacidn de tratados en los cuales ho se incluye la feche y/o sus
derivados, los tratados no presentados incluyen a la teche y sus derivados en alguna forma.

Tabla 7. Tratados internacionales por productos no incluidos.

‘Estados 1 de Enero de Café, piatano, leche Diario Oficial del { 382.75 T-355

Unidos y 1995 _quesos y embutidos de 10/01/95
;Canada ave .
Costa Rica 10 de Enero de Café, plitano, leche, Diario Ofical del 382.9720729
11995 iquesos y embutidos de - 10f01/95 "
Lave

Bolivia - 1° de Enero de Carne de bovmo, ave D:ar:o Ofcaal def 382 9720729
© 1995 : porcino en canal, . 11/01/95 :
t productos avicolas, leche
:en polvo, azlcar, aceites

; évegetales :
G3 1° de Enero Textiles, poliestireno y Diario Oficial del 382.9720986
Venezuela, {de1985 ' ciertos productos - 09/01/95
Colombia  agricolas por pais.
yMexaco _ : . : .
Chile 1° de Enero de . Acuerdo de No disponible Compiementaciéh' 582.9720098
11992 ) : . Economica !

Fuente: Bancomext,
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Con Italia tenemos alianzas para la comercializacion del tomate entero y en trozos con
el mismo sistema de Francia, solo que lo enviamos envasado previamente, yva que el principal
uso que se le da es directamente en los alimentos {p.ei. en restaurantes), aungue se reserva
una pequefia parte para su venta directa en supermercados.

Espafia y México son sodos naturales, ya que existe afinidad de aspectos culturales y sociales
que permiten introducir los productos mexicanos de calidad de manera permanente. Es
importante considerar que favorece este Hpo de relaciones comercizles el acuerdo de Libre
Comercio entre la Unidn Europea y México para globalizarse.

A Fstados Unidos comercializamos  huevo en polvo a granel solamente para uso industriai, al
igual que los productos a base de huevo (harinas para pastel, waffles, hotcakes, etc). En cuanto
a los cortes de came, se exporta poco, ya que la industnia estadounidense tiene upa importante
produccion de came, mas bien abastecemos a nuestros vednos mas proximos {(estados
fronterizos).

El tequila es fa segunda bebida alcohdlica que més divisas genera al pais, despuds de la cerveza
{78.1 miliones de litros, mercado externo 78%;). En el segundo semestre de 1996 exportamos a
més de 60 paises, incfuyendo Chile, ¢l de mas demanda.®

México tiene muchas oportunidades de exportacién en cuanto a came v huevo se refiere, tanto
en Estados Unidos para ios dos productos, como en Japdn, Singapur v Hong Kong para carne,
pues en México tenemos 165 plantas TIF para responder a estos pedidos. La carne proviene
principalmente de Sonora y el Norte del pais.

En e periode 1994-1998 se tuvo un crecimiento promedio anual de 26.4% en cuanto a
exportaciones de alimentos, a través de 21 indusirias exportadoras de alimenios, bebidas y
tabaco. Entre estas exportaciones destaca la del tequila y siguiéndole la de azticar v derivados,
vegetales congelados, articulos de confiterfa sin cacao, jugos de frutas y productos carnicos. Se
esperan incrementos substanciales en la exportacion de alimentos frescos, mas se debe enfocar
este esfuerzo hacla las dreas de oportunidad identificadas, tales como alimentos procesados,
ademis de los productos en fresco.®

En cuanto a intercambio de bienes con los paises asidticos, en 1989 se crea el Consejo de
Cooperacidn Econdmica con el Pacifico (PECC) y en 1593 se crea el mecanismo de Cooperacion
Asia-Pacifico {APEC) los cuales negocian la liberalizacion de aranceles en materia de intercambio
de bienes y servicios y promueven inversion en varios seciores para el 2020.

En 1999, las exportaciones mexicanas a Japon registraron un incremento de 34.9%, siendo el
sector alimentos y bebidas el prindpal exportader. Con Japdn, Hong Kong y Singapur tenemos
alianza estratégica para la comerdializacién de ganado en pie principalmente, debido a nuestra
produccidn importante de ganado en el norte def pais, ademds de asegurar cortes de carne de
afta calidad. Se destacan el ganado porcing y el hovino principalmente, asi como la came de
cerdo y sus preparaciones y fa carne de bovino deshuesada {en fresco y refrigeradas). La razén
de esta alianza es debido a la prohibicién por parte det Ministerio de Agricultura, Ganaderia y

B Oportunidades de exportacior, Revista Negocios Internacionales Bancomext, afio 6, No 59, pag 12-15, Febrerd 1697,
¥ Alimentos: 21 industrias exportadoras; Revista Negocios Internacionales Bancomexdt, afio 9, No. 87, Abrit 2000.



Silvicultura de Japon en 1997 a la importacion de carne de cerde proveniente de
Taiwan, dada la epidemia de fiehre aftosa que afectara a aquel pais.

Para exportar al Japdn cualquier tipo de alimento procesado debe cumplir diversas disposiciones
que establecen entidades de ese pais como el Ministerio de Salud Publica, de Agricultura,
Silvicultura v Pesca, de Comercio Internacional e Industria v la Comisién de Comercio Justo;
esto en materia sanitaria, de calidad y de etiquetado.® *

A continuacién se presenta una tabla en la cudl se muestran algunas de las exportaciones
principales que realiza México en este sector, las alianzas estratégicas con los mismos y los tipos

de alianzas:

Tabla 8. Principales exportaciones de México en el Area de alimentos.

Exportadior | Productos ob 1 78S Eétrategl

* Jugo de naranja s Lacteos y embutidos (México le vende el

e langostas y camarones| producto fresco vy Francia fabrica

congelados productos elaborados y los distribuye con

« Alimentos vy  bebidas| sus marcas).

tipicos mexicanos « Explotacion de camardn y langosta
(congelados, a veces envasados o©
enlatados para ser reetiquetados).

Holanda » Alimentos vy  bebidas

tipicos mexicanos

Italia « Tomate procesado « Tomate procesado entero y en trozos
s langosta y camardn| (uso en restaurantes y venta directa en
congelados, calamar  y{  supermercados).

macarela » Concentrados de frutas tropicales {venta
» fAlimentos y  bebidas{ a {a industria refresquera para
tipicos mexicanos elaboracion de jugos y refrescos con
marcas italianas).
Espafia » Productos de pesca + Atdn congelado, camarén, pulpo vy
« Legumbres calamar (uso en restaurantes y bares).
« Behidas e Garbanzo, ofras.
« {tros » Cerveza, concentrados para jugos, café,

tequila  (representacién de marcas
mexicanas en Espafia por uso de
certificados de origen en su casc).

+ Materias vegetales, agar-agar, confiteria,
mango, aguacate, miel natural (uso
industrial como matetia prima).

% apdn, Fuerte inversionista en México; Revista Negocios Internacionales Bancomext, afio 9, do. 97, pag 14-19, Abril 2000.
¥y 2 importacidn de came de bovino en Japdry, Revista Negocios Internacionales Bancomest, 21 9, No. 57, pag 23-25, Abril
2000,



o iExports roductos objeto de las Alianzas Estratégicas

» Huevo « Huevo en polvo, productos a base de

« Came huevo (venta a empresas que [o usan en
SUS Procesos).

o Cortes de came en fresco (a8

restaurantes),
Japdn, Hong Kongle« Carne « Carne en fresco, ganade en pie {a
y Singapur « Hortalizas restaurantes).
+ Frutas + Calabaza, espdrrago, brécoli
» Alimentos elaborados yis HimoOn, mango, aguacate, melon (a
bebidas manera de intercambio con otras frutas v
legumbres propias de Asia).

« Bebidas alcohdlicas, jugos de frutas, té
herbal, chocolate refleno, miel, salsas y
guacamole (representacion, distribucidn y
venta de marcas mexicanas).

En cuanto a empresas mexicanas que inician Iz exportacion de alimentos, se encuentra la
Fruticola San _Blas, la cudl exporia mango y puré de mango; La Corona, chocolatera mexicana
de exportacion, que inicia operaciones en 1940 con su cldsico paletén de malvavisco con
chocolate, el cudl se vende actudlmente en Canadd con la marca Paddle y con las
especificaciones del pafs a donde se exporta. La competencia de la Corona estd con Nestlé con
su adauisicidén La Azteca (fusionada antes con Turfn).  En México existe un mercado popular
{90% de México), casi no hay publicidad en TV de La Corona, pues penetran en el mercado via
precio (bajo) y calidad.

Los Certificados de Origen permiten obtener ventajas arancelarias en el pais desting, ya sean
por la vigencia de un tratado o acuerde comercial regional ¢ por acuerdos multinacionales como
el Sistema Generalizado de Preferencias, que se otorga a los paises en vias de desarrolio.

La estrategia a seguir para exportar es la flexibilidad (adaptarse at mercado, ver temporadas),
tanto en formulas, proceso, producto, etc. Un mercado muy importante es e mercado de
riostaigia (de productos mexicanos) para gente mexicana radicada en otros paises. Ademds
estos productos deben de tener valor agregado, servicio y diferenciacion del producto, que
implica una amplia diversidad en presentaciones gue faciliten su adquisicidn, preparacidn,
conservacion y consumo, y que ademas reducen significativamente el riesgo comercial vy
permiten prever los niveles de rentabilidad.

4. Patrones de consumo mundial de alimentos. (qué es fo que estd penetrando):

En cuanto a alimentos gue han globalizado su consumo, se mencionan los siguientes ejemplos
significativos y sus porcentajes de consumo a nivel mundial:

*La comida étnica: En los Estados Unidos se tiene un consumo importante de comida tipica
de distintos paises incluyendo México, ef cual tiene la siguiente refacidn: Mexicana (34%),
Caribefia (33%), Thai (25%) y China {23%) que campite con la Hallana (23%).
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-
En la codna multicultural se estdn globalizando las salsas v sazonadores de
determinados paises (B, curry). En cuanto a variedad de sabores, se estd popularizando el
sabor a carne y pollo {hasta en coberturas de Captain Crunch).

También influye fa portabilidad de alimentos en el consume (Ej, comida rapida) en & area de
serviclo. Los sandwiches, comida elaborada con pan pita v tortilla también estén entrando en el
mercado de comida répida.

*Cocina al estilo casero: También llamada Home-style, old-fashioned y family-style, aunque
el mercado de la nostalgia tiene una tendencia a desaparecer. No son Caros y son miuy
aceptados en Estados Unidos y Europa, creando nichos rapidamente. Se elaboran con papas,
diferentes tipos de carnes, pollos rostizados, macarrones y guesg, Fj. Honest Diner, Home Style
Meals y Linda Mc Cartney’s se elaboran con comida vegetariana congelada.

También penetran con éxito la comida Tex-Mex y Cajun, alimentos enlatados de comida casera
como Campbells Le Mend, postres tipicos de la empresa Alaska Ice Cream Co. y bebidas
especiales como Arizona Iced Tea vs. Nestea. En la preparacion de este tipo de comida se
utilizan alimentos como amaranta, quinga, chipotle, pozole, mesquite v jicama.

*Alimentos estilo mexicano: Con mercados potenciales como Europa, Asta y Cceanda, Son
productos higiénicos, seguros, sanos, servidos en raciones pequefias y con gran potencial en
mercados institucionales (hospitales, escuelas, restaurantes, etc) en varias presentaciones:
congelados, deshidratados y precocidos; de sencilla y répida preparacion, en envases facies de
guardar y sencillos en su desecho, ademas de reciclables. (ver anexo 11} #

Para sti aceptacidn en estos paises se necesita:

1. Mayor conocimiento de requerimientos del mercado suropeo

2. Vinculos con mportadores consolidados

3. Difusion de caracteristicas de competitividad del producto mexicano a través del Programa
Nacional de Eventos Internacionales

Los requisitos en México para exportar alimentos son los siguientes:

» Registro Federal de Causantes, ya sea como persona fisice con actividad empresartal
(régimen general} o como persona moral.
s A excepcion de los productos cérnicos, todos los alimentos procesados deben obtener el
certificado de exportacion de la Secretaria de Salud y existen cuatro modalidades:
» Certificado de Visita de Verificacion Sanitaria para Exportacion
« Certificado para Exporiacion (Buenas Practicas Senitarias)
« Certificado para Exportacion (Andlisis de Producto)
» Certificado para Exportacion (Libre Venta)
« Cubrir las normas o restricciones no arancelarias, sobre todo las referentes al etiquetado de
ios alimentos: la etiqueta debe proveer la informacion necesaria sobre el contenido del

32 Gioan, Bizabeth A, Menus Map the future. Food Technology, February 1995, pag. 22.
% gloan, Elizabeth A, Reglonal Spin Pays off, Food Technology, January 1995, pag 36.
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producto: peso, informacidn nutricicnal, nombre genérico del producto, pals de

grigen, condiciones de conservacion y nombre del productor o distribuidor,
los paises desarrollades ademas mantienen regulaciones y requisitos especificos en esta
materia, indispensables para imporiar cualquier articulo, ademas de las normas ecoldgicas, las
cuales se aplican a todo aquel material que dafie ef ambiente.?

*El mercado de alimentos estilo mexicamo en Estados Unidos: Aqui existe un
crecimiento de ventas al menudeo de comida étnica: 52.3 millones en 1992 después de
alimentos italianos, © sea, & 10% de la poblacion total de E.U. Hay establecimiento de
restaurantes de comida estilo mexicano o tex-mex con una estrategia combinada: fortalecer la
participacidn a través de canales ya existentes, aprovechar fa fuerza de ventas de E.U. tanto
fabricantes como comercializadoras abasteciéndoles de ingredientes y productos tex-mex y
auténticos, {ver anexo II)

Segmentos del mercado:

*entas al menudeo: cadenas de supermercados, tiendas de abarrotes, de conveniencia,
delicatessen.

*Restaurantes de comida répida v espedialidades (abastecimiento, franquicias, especialidades
auténticas).

*Productos frescos con mercados de penetracidn como empresas fabricantes de ahmentos tex-
mex, distribucion a México-americancs, empresas mexicanas exportadoras.

Grupo de productos exportados:

Chiles enlatados, salsas, tortillas y nachos

Frijoles

Platillos preparados y botanas en conserva

Condimentos y sezonadores

Vegetales enlatados

Harinas y sus derfvados

Dulces y chocolates {(gomitas, paletas, mazapanes)

Bebidas (tequila, licores, jugos, refrescos embotellados)

Platilios fistos para servirse (famales, burritas, tacos, flautas, quesadillas, sopes, fajitas)

® & & & & » & 5 N

Marcas de Productos:

Existen 399 de manufactura local vy 74 de origen mexicano. Los lideres son: Old Bt Paso, Pace y
Ortega con cobertura nacional (congelado, refrigerado, enlatado, empaguetado v salsas). Los
productos lideres son: salsas, chiles, tortillas y chips, platilios listos para servirse, condimentos,
frijoles, cervezas y licores. Texas con infraestructura propia.{ver anexo II)

* fozemberg, Dino; Alemania-México: 100 afios de intercambio tecnoldgico; Revista Manufactura, vol. 3, No 18, pag 6-12,
nov-dic 1996,
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VII, La manufactura globat en la Industria Alimentaria.

1. Estrategia de negocios y desarrolio de la competencia.

En este capitulo se presentan algunos efementos vy lineamientos para elaborar una estrategia de
negocios integrada ante el desarrdllo de la competencia, considerdndose elementos
complementarios para fa administracion estratégica.”

La administracidn estratégica es tener una estrategia como fuerza mediadora entre el medio
ambiente y la empresa. Se tiene a la corporacion comoe una combinacion de producto/mercado,
ademas de los procesos intermos gue tienen lugar en las empresas (produccidn, control de
calidad, ventas, servido al diente, investigacion y desarrollo, etc). A la estrategia comercial le
concierne principalmente el posicionamiento de productos en mercados rentables, a este punto
de vista se le Hlama el punto de vista de negocios de fa estrategia, el cudl a veces no puede
explicar el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible.

Bl punto de vista competithvo de fe estrategia de fa corporacidn (el cudl es la base de la
competencia) provee una ventaja competitiva sostenible, siendo ésta una combinacion de gente
bajo fa influencia de ciertos valores culturales; esta gente estd organizada de cierta manera
utilizando tecnologia para producir salidas {productos), teniendo los diferentes tipos de recursos
en formas que multiplican el valor de cada uno. Esto implica gue los recursos deben ser
combinados o integrados para proveer ventaia competitiva. Una habilidad es la capacidad de un
equipo de recursos humanos -de formar alglin fipo de actividad utilizando recursos materiales y
econdmicos, ademas de la tecnologia. En tanto gue los recursos son la fuente de la habilidad de
una firma, las habilidades son fa principal fuente de su ventaja competitiva.

El enfoque de negocios enfatiza las oportunidades y tratos, mientras que el punto de vista de la
competencia enfatiza sobre fuerzas y debilidades, éstos dos son complementarios,

En cuanto a la integracidn estratégica, se tiene un proceso de planeacidn base por el cudl la
empresa obtiene recursos adecuados para una planeacion a corfo y mediano plazo, Preparando
un plan estratégico, la empresa obtiene recursos para un cierto ndmero de proyectos especificos
por los cudles & plan serd implementado, ef cudl necesita claramente una estrategia para tener
éxito, ademas de un clerto grado de flexibilidad a los cambios en el medio ambiente interno o
externo en el gue se mueve,

Las empresas necesitan ser preparadas para el cambio, lo cudl implica que la estrategia debe
ser implementable en e momento requerido. En ta practica, es una forma de elegir las dreas en
las cudles la firma desea superarse y las areas en las cudles la empresa desea ser flexible
estableciendo algin tipo de estrategia efectiva para implementarse.

La estrategia es un proceso de compromiso, con ésta se decide cudles productos vender, dénde
¥ como, qué se deja a la sefeccidn competitiva para ser desarrollade v actividades a ser tomadas
en cuenta,

¥ anders Drejer, PhD.Jeanso, Rils, and Gertsen, F. Inleqrating Business Strategy and Competence Development.
Management of Technology V. Technology Management in & changing world.Proceedings of the Fifth Intermnational
Confererce on Management of Technology.February 27-march 1, 1996, Miami, Horida, USA. pag. 21-30
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Cuando se comienza una nueva alianza riesgosa, el procese estratégico serd un

proceso de seleccion del producto que va a ser ofertado, ademas de donde y cuando serd
ofertado, y al final cudles actividades tomar en cuenta para elaborar el mercadeo del producto.
la empresa Hene que hacer cambios en el medio elegido y seguirlas proactivamente
seleccionando nuevos ambientes en los cuales competlr, esto se hace basando estrategias en
las capacidades centrales de la corporacidn {qué es lo que Ia empresa sabe hacer mejor). Esto
da a la empresa un estado certero de disponibilidad hacia la innovacion v la mejora, y las
nuevas capacidades no necesitan ser desarrolladas antes de desarrollar nuevos productos,

Al relacionar estos conceplos con la Industria, se observa que tanto las estrategias de negocios
como la integracidn estratégica son totalmente aplicables a empresas de alimentos, va que su
estructura y organizacion son los tipicos de una planta de procesos: ya sea en forma matricial o
funcional, una empresa requiere de un departamento de Adminisiracion de Proyectos en el cual
se realiza el portafolio de proyectos vy se estudian uno a uno con el fin de priorzarios, asignaries
recursos y ponerios en marcha, dandoles posteriormente un seguimiento y direccion hasta su
finafizacion.

Lo mas comin en empresas de alimentos son los proyectos de desarrollo de nuevos productos
que sean sustitutos de los que se producen y comercializan actualmente, asi como proyectos de
mejora de los productos existentes, también existen proyectos que dependen de la época del
afio o estacion en que se encuenire. En el primer caso, tenemos el ejemploe de industrias
elaboradoras de pan, en donde se trabaja muy apegado a los cambios en el mercado en cuanto
a gustos y preferencias (pan integral, multigranc, sin colesterc!, bajo en sal, etc), ademas de
que se apega al tercer caso, en el cudl dependiendo de fa época del afio ¢ estacidn se elabora
determinado producto {rosca de reyes, pan de muerto, pasteles, etc). En el sequndo caso caen
casi & resto de las empresas de alimenios, pues son productos estdndar que se venden en
cualquier época del afio y que son productos globales, o al menos su tendencia es a giobalizar
su consumo, tenemos el ejemplo de productos enlatados como frutas vy legumbres, chiles,
pasando por aderezos como salsas, mayonesas y gravies, y terminando con comidas completas
o alimentos listos para su consumo directo como sopas vy guisados. A estos productos se les
mejora constantemente para que puedan competir en el mercado internacicnal,

A continuacion se plantea en el siguiente cuadro la sintesis de tres tipos de integraciones
estratégicas: ‘

‘Tabla 9. Tipos de integraciones estratégicas,

Integracion  de: *Cudl es el enface entre demandas del consumidor v las funciones del
aspectos producko?

*Cudl es el enlace entre el producto v las competencias en manufactura y
administrativas?

*Como se integran los criterios conflickivos, p.ej. calidad, productividad y
distribucién?

Integracion  de]*Cudles actividades son necesarias para satisfacer las demandas del
actividades consumidor?

*Cuales son sus principales capacidades competitivas?

*Cudles capacidades son necesarias para la satisfaccion del consumidor?
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Integracién  de|*Dénde se podria comprometer la empresa con ella misma y donde podria
horizontes de | establecer disponibilidad de accién?
tiempo *Cudles de las capacidades competitivas principales de la empresa podifa
ser desarrollada y cudndo?

*Como administrar el portafolio de capacidades competitivas principales de
la empresa?

En relacion & las demandas del consumidor y las funciones del praducto, va que podemos
producir un afimento que sea perfecto para los gustos del personal de Investigacion vy
Besarrofio, como por ejemplo, un refresco que no tenga gas, sea de color morado, de rapida
digestion y gue ademés quite la sed con solo olerlo, pere en la realidad, e consumidor quiere
algo tan sencillo camo un Hquide color oscuro con gas que aungue no se digiera tan faciimente,
sepa a cola y se necesite tomarlo hasta vaciar la botella de medio litro para quitar la sed,
praducto gue por cierto va existe en el mercado.

El integrar calidad, productividad y distribucion es una maniobra bastante dificil, ya que son
departamentos gue suelen estar siempre en conflicto y no tienen comunicacidn continua, en
este caso lo ideal serfa reorganizar a la empresa de manera que la comunicacion sea fluida y
continua, eliminar barreras entre departamentos y fomentar la integracién e interdisciplinariedad
de los mismos, esto no es de un dia para otro, se requiere cierto tiempo y paciencia para su
total y correcta implementacién.

Entre las actividades necesarias para satisfacer las demandas del consumidor se encuentran los
estudios de mercado, andlisis y evaluaciones sensoriales, visitas a los puntos de venta, sondeo
entre la poblacidn significativa, y pruebas piloto, entre otras.

En cuanto a las capacidades competitivas de la empresa, hay que hacer un autoandlisis
exhaustivo sobre qué actividad es la que sabemos hacer mejor v qué otras actividades en la
cadena de produccidn no somos tan buenas y pudiéramos hacer subcontrataciones o alianzas
estratégicas para cubrir esa parte del proceso, reduciendo asf nuestros costos. Hay que tomar
en cuenta en este autoanalisis de actividades las capacidades competitivas que ademdas son
necesatias para satisfacer las demandas def consumidor. De estas capacidades competitivas hay
que distinguir las capacidades nucleares que tiene la empresa, por ejemplo, si es lider en red de
distribucion como es el caso de Grupo Industrial Bimbo (GIBSA), hay que darle relevandia a este
rubro, vy asl al tener vavias capacidades competitivas principales de la empresa, o sea en 10 que
es experta, administrarfas en un portafolic e cudl hard que nuestro producto sea mas
competitivo que si le digramos igual importancia a todas las actividades realizadas en Ia
empresa,

En cuanto ai autocompromiso de la empresa, éste tiene que darse desde la misidn v vision hasta
fos objetivos de la propla empresa en el ambito en el que se desenvuelva: de servicio,
produccién de alimentos, distribucion, etc. A partir de esto se establece la disponibilidad de
accién.



Teenologla, Globalizacion y Compeatitividad en la Industria Alimentarie: Estudio de Caso.

A. Analisis de la competencia global.

La globalizacién en la industria afimentaria exige realizar analisls profundos para Incrementar ¢
conservar la competitividad del sector, viviendo en un mercado mundial de competencia mas
intensa. En las empresas competitivas que gquieren ser globales ¢ que va 1o son v quieren
mantenerse vigentes, se forman equipos globales (grupos de asesoria interna especializados
para atender las necesidades en los campos basicos de la operacion, productividad comercial ¥
financiera), los cuales analizan la competencia-tanto nacional como internacional, sin embargo,
ninguno de estos grupos puede analizar todos los paises, ni tampoco a ia totalidad de los
competidores, por lo gue lo recomendable es centrarse en los mas importantes, ademas de
considerar el cutsourcing cuando no se tengan todas las capacidades y recursos necesarios.

Entre los que se deben estudiar estdn los siguientes:

« Los competidores globales actuales: aquelios que tienen una presencia significativa en los
mercados de Norteamérica, Europa v Asia v gue tienen por fo menos el 5% de participacién
en e mercado global.

+ Los competidores méas grandes establecidos en los paises lideres v en las regiones
principales, aln cuando no sean globales.

e Competidores globales en potencia: a lista de competidores clave, junto con mercados clave,
constituyen un marco de referencia muy poderoso para presentar v analizar la informacion,

La esencia de una estrategia estd en elegir entre varias alternativas. Los responsables de ella.
deben ptasmarla por escrito detalladamente vy en una forma que haga la eleccidn explicita. “Una
estrategia es algo que otra persona no elegirfa si supiera que ya existe y fa utilizan”. * La
estrategia diferenciadora prefiere la rentabilidad y un retome a la inversidn a largo plazo a un
Crecimie;?ta excesivo (esto ditimo es benéfico sdlo va de la mano con el crecmiento del
sector).

Existen tres conceptos generales que deben determinar ia seleccién de palses que son mercados
y competidores clave: el atractive del pals en si mismo, la importancia estratégica global, v la
sinergia. Bl equipo debe evaluar la seleccion de pafses mediante los pasos siguientes:

1} Identificar pafses o regiones para analizar

2} Hacer una lista de subfactores para cada uno de los tres conjuntos de factores generales

3) Asignar ponderacion a cada subfactor

A} Calificar a cada pais o regién en cada subfactor

5) Combinar las ponderaciones v fas calificacionas para liegar a un puntaje total para cada pals
o region

8} Ajustar el puntaje total segin el resgo del pais

En el caso de la Industria Mexicana de alimentos, las empresas que realizan un analisis parecido
al anterior son generalmente empresas medianas y grandes con suficientes recursos econdémicos
y techoldgicos para globalizarse o al menos internacionalizarse, teniendo como ejemplos a

% De Luca, Adriano, Tecnologia, Por qué y para qué?, Estrategia Industrial, Julie 15 1697, No. 156, Afio XIV, pag 22-28.
3 porter, M. “Sugieren cambiar modelo productive, Periddico Reforma, segmento Negocios, Martes 19 junio 2001,



Grupo Modelo, Grupo Herdez, Maizoro, Grupo Industrial Maseca, Grupo Minsa y Grupo
Industrial Bimbo, entre Obros,
El caso de Grupo Industrial Bimbo se analizaré mas adelante.

En el caso del Grupo Modelo se observé el mercado y los palses o regiones de exportacion a
analizar y se liegd a la conclusion de que, para una globalizacion exitosa, la estrategia a seguir
era la exportacion de la cerveza mexicana a paises de Europa y Estados Unidos, ademds de
paises sudamericanos como Brasil, teniendo subsidiarias en esos paises donde la cerveza
mexicana es muy apreciada (ej Corona, Corona Extra, Corona Light, Negra Modelo , Modelo
Especial, Victoria y Pacifico), ademas de la importacion de cerveza alemana y estadounidense
como complemento de ias negociaciones de intercambio con estos paises (En 1998 las
importaciones de cerveza ascendieron a 21.2 millones de ddlares). *

Grafica 2. Importaciones de cerveza.

MEXICO, IMPORTACIONES DE CERVEZA
MILLONES DE DOLARES

1993 1994 1995 1996 1987 1998

fuente: Bancomext.

las cervezas de Grupo Modelo actualmente cuentan con el 80 por cento del total de
exportaciones de cerveza mexicana,

Bl Grupo Herdez también optd por la estrategia de exportacion de conservas, enlatados y
envasados principalmente a norte, centro y Sudamerica, ademas de Europa y ef Lejanc Oriente.
En esta estrategia se optd por asociarse ¢on empresas propietarias de marcas de renombre
mundial tales como Mc Cormick (comprando esta marca) para penetrar en mercados donde las
marcas mexicanas son desconocidas, ademas de penetrar en mercados con carencia de frutas y
legumbres. Grupo Herdez, empresa lider en &l mercado de alimentos y bebidas, es reconocida
por la calidad de sus productos entre las gue destacan marcas como Herdez, McCormick, Bifalo,
Dofia Maria, Carlota y Yavaros.

* htip:/ fwww.gmodek.com.mx
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La experiencia y el conocimienic adquiridos a lo largo de 50 afios de exitosa
asociacion con McCormick & Co., han influido definiivamente para que la alianza comercial
establecida en 1996 con el socio de Herdez Corporation en los EUA, Hormel Foods, se haya
fortalecido y evolucionado rapidamente. Es asi se ha podido penetrar con mejores ventajas
competitivas y mayor fuerza en el mercado norteamericano. Adicionalmente, se ha trabajado en
conjunto con McCormick & Co. e iniciado & proyecto de exportacion de tres productos lideres en
sy categoria en México: la mayonesa, la mermelada vy los tés McCormick. Su comprebado éxito
comercial en México permite vaticinar que habréan de convertirse en un importante factor para el
aumento de sus ventas a este mercado. Recientemente firmd una alianza estratégica con Barilla
(empresa italiana) para atacar ef mercado de pastas alimenticias valuado en $272 millones de
délares anuates.®®

Es importante destacar gue no fodas las marcas gue comercializa el Grupo estan disponibles
para la exportacion, tal es el caso de McCormick, marca que representa el 52% del volumen
totat de ventas del Grupo; la participacién de las exportacionss en el volumen total es del 8.5%.
Productos de exportacién: herdez bufalo dofia maria y carlota. Ademas cuenta ¢on las marcas
Fastin, Bavaros, Tami, Kikkoman, Soften, Hormel v Pons; lanzando en el afio 2001 una nueva
linea de sazonadores Mc cormick.®

En el caso de Maizoro su estrategia de globalizacion se inicié con la asociacidn con la Cia
Quaker Oats para produccién de cereal durante 25 afios, posteriormente fortalecen su marca y
penetran en el mercado norteamericanc con cereales elaborados en México.

En cuanto a Grupo Industrial Maseca, su estrategia de globalizacion fue por e lado del
mercado, obteniendo buena penetracion en Centroamérica y posteriormente en Fstados Unidos
con un producto mexicano de calidad (harina de maifz y tortilla),

En el caso de Minsa su estrategia de globalizacion esta basada principalmente en la elaboracion
de su producto estrella: la harina de maiz, la cual podria ser considerada actuaimente como un
Commodity en Mexico, indispensable en la elaboracion de muchos productos alimenticios en
México, centro y Sudamérica, ademds de su incursion exitosa en Estados Unidos. La estrategia
se basa no en la exportacidn, sino en la elaboracion de este producto en plantas srtuadas en
Mexico, Estades Unidos y Guatemala,

B. Competencia en sectores industriales globales.
Un sector industrial global €s aquel en el cual las posiciones estratégicas de los competidores en
las principales dreas geogréficas o mercados nacionales estén afectadas por sus posiciones

globales generales.™

Existen muchas diferencias al competir nacionalmente versus internacicnalmente, v éstas por lo
general se destacan en la creacion de una estrategia competitiva internacional,

¥ Tras Iz huella, revista Expansion, Diciembre 26 2001, Afio X0GI, No. 831, pp. 13

0 httpy/fwwew . grupoherdez, com.mx
# porter, Michael, Estrategia competitiva, 269 reimpresion. Compaf¥ia £ditoral Continental S.4. de C.V. México 1999,




£ origen de las ventajss globales se deriva de tres causas: ventaja comparativa convencional
(factor costo, calidad), economias de escala o curvas de aprendizaje mas alla de la escala o
volumen acumutable en los mercados nacionales, ventajas por diferenciacion del producto v el
prestigic en cuanto a la informacién de mercade y tecnologia.

Existen varios impedimentos para alcanzar estas ventajas, algunos son econdmicos y otros
administrativos, ademds de las restricciones gubernamentales o institucionales.  Entre los
impedimentos econdmicos estan los costos de transporte y almacen, las necesidades diversas
del producto {cultura, nivel de ingreso, clima, etc.), los canales de distribucidn establecidos, la
fuerza de ventas, el mantenimiento focal, el Hempo de entrega, fa segmentacion compleja de
mercados v la falta de demanda mundial.

Entre los impedimentos administrativos estén las diversas tareas comerciales (canales de
distribucion, mercadotecnia, costos), los sefvicios locales intensivos y cambios répidos en la
tecnologia.

Entre los impedimentos institucionales estan los gubernamentales (tarifas, derechos, impuestos,
leyes) v la obtencidn de recursos.

Vill.Mercados financieros y su importancia en nuestro estudio.

Las bolsas de valores de todo el mundo son instituciones que las scciedades establecen en su
propio beneficio. A ellas acuden los inversionistas como una opcion para tratar de proteger v
acrecentar su ahorro financiero, aportando los recursos que, a su vez, permiten, tanto a las
empresas como a los gobiernos, finandar proyectos productives v de desarrcllo, que generan
empleos y riqueza.

Las bolsas de valores son mercados financieros organizados que contribuyen a que esta
canalizacién de financiamiento se realice de manera libre, eficiente, competitiva, equitativa y
transparente, atendiendo a clertas reglas acordadas previamente por todos los participantes en
el mercado.

En la Bolsa Mexicana de Valores (BMV), los inversionistas compran y venden acciones e
instrumentos de deuda a través de agentes, llamados casas de bolsa. El publico inversionista
canaliza sus ordenes de compra o venta de acciones a través de un promotor de una casa de
bolsa. Estos promotores son especialistas registrados que han recibido capacitacion y han sido
autorizados por fa CNBV, Las ordenes de compra o venta son entonces transmitidas de la oficina
de la casa de bolsa al mercado bursdtil a través del sofisticado Sistema Electronico de
Negociacion, Transaccidn, Registro vy Asignacion (BMV-SENTRA Capitales) donde esperarén
encortrar una oferta igual pero en el sentido contrario y asf perfeccionar la operacidn,

Una vez que se han adquirido acciones o titulos de deuda, se puede monitorear su desempefio
en los periddicos especializados, 0 a través de los sistemas de informacidn impresos y
electronicos de la propia Bolsa Mexicana de Valores y en Bolsatel,
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Los mercados financieros se dividen en mercado primario y mercado secundario, En el
mercado primario se realiza la oferta plblica o colocacion de los valores, la empresa acude a
una casa de bolsa que los ofrece al gran pdblico inversionista en el dmbito de la BMV. De ese
modo, los emisores reciben los recursos correspondientes a los valores que fuercn adquiridos
por fos inversionistas. Una vez colocados los valores entre los inversionistas en el mercado
bursatil, éstos pueden ser comprados y vendidos en el mercado secundario en la BMV, a través
de una casa de bolsa.

para la industria alimentaria es importante cotizar en ia Bolsa Mexicana de Valores, ya que
fomenta el desarrolio de México por tfa capitalizacion que esto implica {instrumento de obtencidn
de capital) y, junto a las instituciones del sector financiero, ha contribuido a canalizar ef ahorro
hacia fa inversion productiva, fuente del crecimiento y del empleo en el pals.

A continuacidn se expone en un cuadro la relacién de algunas empresas de alimentos que
cotizan en ia BMV:

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN .
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Como  se puede observar en ef cuadro anterior donde se presentan empresas
mexicanas de alimentos que cotizan en fa BMV, {a compra-venta de acciones de una empresa en
la BMV es una estrategia para empresas que requieren recursos para finandar su operadcidn o
proyectos de expansitn, ademas de que a nivel nacional es una opcién para tratar de proteger v
acrecentar el ahorro financiero tanto de inversionistas como de un pafs para permitir que, tanto
las empresas como los gobiernos, financien proyectos productivos y de desarrolfo, que generen
empleos y riqueza. En cuanto a la industria alimentaria, en la BMV se compran y venden
acciones sobre determinados productos tales como frutas, vegetales y alimentos procesados,
ademads de acciones pertenecientes a diferentes grupos empresariales tales como Grupo Quan,
Grupo Industrial Bimbo (GIBSA), Nestlé, etc, las cudles se venden v se vuelven a comprar por
parte de sus duefios para asf tratar de elevar su valor, o también se especula sobre su valor a
futuro corto o a largo plazo para adauirirse por otros grupos empresaniales y asi efectuar
inversiones sobre ellas.

En Wall Street, los avances en computadoras y tecnologia de telecomunicaciones han
revolucionado los mercados de valores. En cuanto a la Teanologia de informacidn o IT, existe el
mercado OTC (Over the Counter), e cual es un Sistema de Telecomunicaciones que enlaza a
comerciantes de valores de todo el pafs con el propdsito de comprar v vender valores {ahora
puestc en marcha en Estados Unidos). También existe la Asociacion Nacional de Comerciantes
de Valores (NASDAQ o Nationat Association of Securities Dealers Automatic Quotation System),
Ja cudl es un sistema de cotizacion automatizada que enlaza comerciantes OTC con algan otro y
con corredores de bolsa. Ademés existe el Indice NASDAQ aplicado a tecnologia, & cual es muy
importante para las empresas de base tecnoldgica.

La puesta en marcha de los tratados internacicnales, entre elios ef TLCAN, eliminan regulaciones
excesivas, facilitando asf el libre transito de productos de un pais a otro. Esto también ayuda a
los mercados de valores a ser globales. Hay mercados emergentes en Latinoamérica {como
Brasil, Chile y México) que son atractivos para los inversionistas, quienes pueden hacer
transacciones internacicnales con relativa facilidad, y en ocasiones obtener mejores retornos a
la inversin (ROI). También estdn disponibles varios fondos mutuos internacionales. bas
telecomunicaciones ayudan a mejorar los resultados en las operaciones de las empresas
globales.

IX. Gestion Tecnoldgica en el Proceso de Globatizacion de Ia Industria Alimentaria.
1. Importancia de la Tecnologia en la Globalizacién.

Las tecnologias avanzadas en las sociedades modernas juegan un papel de primera importancia,
va que el mayor o menor grado de bienestar de los pueblos esta ligado al desarrolio tecnoldgico
alcanzado. Para enalizar esta problematica es indispensable examinar algunas caracteristicas
Intrinsecas de fas altas tecnologias y io usual es seleccionar una muestra representativa,

Las altas tecnologias son vitales para una sodiedad moderna y los paises en desarrolio que
aspiran a la creacion de alguna tecnologia en su territorio y & nivel mundial necesitan hacer
grandes esfuerzos econdmicos v de organizacion, con planes 2 muy largo plazo, haciendo
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énfasis en programas tanto de capacitacion & alto nivel como de fomento para
desarrolios tecnoldgicos *?

Ei nivel de desarrolio tecnoldgico ofrece la siguiente clasificacion:

s Clase lider: paises con la posibilidad de producr v utilizar alta tecnologia.

» Clase seguidor: paises que no pueden produdir pero si utilizan alta tecnologia.

« (lase maquita: paises que manufacturan productos de alta tecnologfa pero no la disefian ni
la utifizan,

« (lase excluidos: pafses gue no producen, ni maguitan, ni utilizan alta tecnologla.

La alta tecnoiogia se basa en el dominio de los conodimientos de bass, ia disponibilidad de una
infraestructura adecuada para su realizacion vy la vocacién de usaria para producir determinada
parte de 1o que requiere el pals v participar en ks mercados mundiales.

Ei dominio de las mas altas tecnologias ha propiciado una separacidn cuitural y  tecnoldgica
entre los paises de la Clase lider y los demas, determinada principalmente por limitaciones qgue
estos Ultimos se fiian y no por los primercs. La diferencia tecnoldgica, mientras mas destacada
conlleva una mayor dependencia entre los demds pafses con los de la Clase lider. Estos poseen
fa tecnologia basica, elemento clave gue determina e desarrollo vy controlan la  transferencia
tecnoldgica hacia los demas.

La organizacion de paises es de tipo piramidal; los lideres en fa punta y los demds en diferentes
niveles, estos titimos comprando los productos de alta tecnologia v vendiendo productos con
bajo contenido tecnolégica {agricolas, por ejemplo).

Las estrategias mas importantes para la creacion de alta tecnologla son:

» La investigacion, el desarrollo vy la adquisicidn, importacidn o transferencia de tecnologia de
sisternas de produccidn: ya gue la investigacidn por sf misma no garantiza en lo absoluto la
recuperacion de la inversion. La dnica forma segura permanece ligada a la produccién, Los
{inicos que garantizan un alto valor tecnoldgico y cultural son los dos anteriores sumados,
pero éstos deben ser subordinados y no antecedentes & la actividad para la produccidn.

« Actividades de administracion: Se necesita el dominio de mecanismos de gerencia, ademas
del conocimiento acerca de los objetos que se producen. La falta de conocimiento
tecnoldgico especifice no permite identificar a su debido tiempo los cuellos de botella en la
produccidn para poder eliminarlos, asi como prever adecuadamente tos cambios técnicos del
futuro para poder seguir compitiendo a nivel mundial, *?

« Los aspectos financieros: determinan si la empresa debe ¢ no introducir un cambio dentro
de sus operaciones de manufactura. Se deben analizar los aspectos financieros de este tipo
de decision estratégica en empresas manufactureras pequefias.

“ De Luca, Adriano, Teonologia, Por qué y para qué?, Estrategia Industrial, fulio 15 1997, No. 156, Afio XIV, Pag. 22-
28.
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Los factores que determinan la decision de utilizar nueva tecnolegia fueron agrupados
como factores externos e internos en una empresa;

Tabla 11. Factores externos e internos de una empresa, *

mercado finanzas

proveedores administracion

factores legales manufactura

clientes o consumidores planeacién a cargo de la direccion
Competidores o posibles sustitutos

Un estudio de la importancia de cada factor arrojé que los dos factores externos dominantes son
mercado y proveedores. La importancia del factor mercade es esencial para ef tomador de
decisiones ya que puede escalar hasta un ciima econdmico favorable en el desarrollo de su
mercado basado en ef sector al que pertenece y de introducir Ia nueva tecnologfa en el inicio de
la fase de recaudacion fiscal, tomando entonces la ventaja maxima del incremento gradual en
precios durante esta fase.

Los factores financieros tienen mas influencia en el tiempo de toma de decisiones: consglidar fa
situacion financiera, acciones emergentes necesarias para salir de una situacidon de pérdida,
pago de impuestos, e inversiones presentes. Estos factores incluyen disponibiiidad del duefio-
administrador para tomar un nuevo provecto de tecnologia, fa necesidad de capital humano
especializado v el riesgo de perder algunos recursos clave si la situacion presente persiste,

En cuanto a la inversidn que se desembolsard, existen cuatro aspectos estratégicos que se
relacionan con fa inversidn y financiamiento de fa nueva tecnologia a analizar: riesgo y
probabilidades de realizacion, junto con e tipe de financiamiento utilizado para implementaria,
asi como el periodo de recuperacion de la inversion.

El método principatl utilizado para calcular las probabilidades de realizacion es el tiempo de
recuperacion de la inversidn, seguido por el Retorno sobre la Inversidn que conlleva un caleulo
heuristico utizandolo junto con otros indicadores financieros.

El proyecto que genere ia mayor liguidez se convertira en e menos resgoso, pero los
tomadores de decisiones no deben dejar de tomar en cuenta los efectos a largo plazo, asi como
los de impacto & corto plazo. Se critica mucho ef uso de este heurismo por el tomador de
decisiones: por considerar solo e corto plazo, éste deja de tomar en cuenta ios impactos
financieros de su decisicn a largo plazo (Kryzanowski, Gandhi y Gitman, 1982). Los dos
impactos (a corto v largo plazo) no son necesariamente incompatibles, y esta consideracion
depende de otros factores conectados con el tomador de decisiones, no sofo el uso de un
heurismo particular.

Los riesgos de la economia y cambios tecnoldgicos con el sector, dan nuevas oportunidades
tecnoldgicas a elegir para permitirse el recuperar el capital invertido sin muchoe rfesgo v en

“wWoessner, P, £ Andlisis de Iz Competencia Global, Revista Estrategia Industrial, julio 15 1997, No. 156, Afio XIV,
pp. 26-28.
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forma rapida. £ periodo de pagoe debe acortarse mas gque el periodo de ventaja
estratégica. El capital obtenido puede entonces ser utilizado para otros propdsitos dando
beneficios a corto plazo, bajo dos escalas de tempo: una para seguir 1as inversiones ya hechas,
y ctra para preparar futuras inversiones, ef futuro sera dividido en pericdos separados de pago.
Ei financiamiento externo se trae de recursos monetarios de largo plazo {mas de un afio).

Hay una relacidn positiva entre la inversion vy las estrategias financieras cubriendo la nueva
tecnologia v los niveles de forma de las organizaciones muestreadas. Esto se basa en varios
aspectos: una posicidn financiera fuerte, inversiones a pequefia escala u otros factores tales
como capacidad de crédito, la cual estd relacionada con sy posicion financiera fuerte y con
suficientes recursos para responder a una deuda a corto, mediano o largo plazo (capacidad de
apalancamiento).

2. Administracién de Tecnologia en ta Industyia Alimentaria.

La administracion de tecnologia, es la encargada de gestionar y organizar en un todo el
aprendizaje y la eficiencia tecrnoldgica de manera que podamos realizar una adecuada
transferencia de tecnologia ya sea hacla adentro (comprar la tecnologia a otros) o hacia afuera
{transferir paquetes tecnoldgicos a otras compafifas), logrando con esto ventajas competitivas
mas fuertes y solidas.

De acuerdo a Porter,™ el cambio tecnolégico es una de las principales gufas para la
competencia, en ef cambio estructural de los sectores industriales y en la creacién de nuevas
industrias. No todo el cambio tecroldgico es benéfico ni la alta tecnologla garantiza utilidades;
sin embarge, la administracion de tecnologia logra que la tecnologia penetre en la cadena
de valor de una empresa y se extienda mas alla de aquéllas tecnologias asociadas directamente
con el producto, ademas de que afecte de manera significativa la ventaja competitiva (liderazgo
en costos, diferenciacidn o segmentacién) de la empresa o la estructura del sector industrial,

Existen diferentes tipos de tecnologia, los cuales deben de tomarse en cuenta en e momento
de elaborar un paquete tecnoldgico a adquirir:

O Teonologia de producto.- 1a referida a las normas, especificaciones y requisitos generales de
calidad y presentacion de un bien o servicio. Debe ser un desarrollo tecnoldgico original
proveniente del fabricante del producto. Su proteccion es principalmente mediante patente vy
matca registrada, frecuentemente hay licenciamiento de patentes v marcas. Como ejemplo
tenemos fos ingredientes farmacéuticos, colorantes y fos productos de consumo. Lo esencial
y especial esta en las caracteristicas (formula o composicidn) v desempefio del producto mas
que en la forma de hacerlo.

& Tecnologia de equipo.- son las caracteristicas de los bienes de capital para producir un bien o
servicio. Generalmente lo desarrolla un fabricante de eguipe o un proveedor de materia
prima. Como ejemplos tenemos los sisternas de enlatado, envasado, ete, v su proteccién
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mediante modelos y disefios industriales, Hay poco licenciamiento, se adquiere con
ta compra de equipo 0 maguinaria.

¢ Tecnologia de proceso.- consiste en las condidiones, procedimientos v formas organizativas
para combinar insumos, recursos humanos y bienes de capital para producir un bien o
servicio. La desarrollan principalmente firmas de ingenieria y fabricantes, ademds de que en
esta tecnologia se otorga mucho licenciamiento. Como ejemplo tenemos la refinacion y
petroguimica, Lo esencial estd en como hacer mejor un producto, de mayor calidad o con
mas eficiencia y productividad.

O Tecnologid de operacidn.- son las normas y procedimientos aplicables a la tecnologia de
producto, procese y equipo para asegurar la calidad, confiabilidad, seguridad fisica v
durabilidad de la planta productiva y sus productos. Generalmente se protege el know-how
de la operacion y un ejemplo claro es la elaboracion de jabdn y detergente, los hornos de
nanificacion, la produccion de cemento, vidrio, el procesamiento de minerales, ete.

Puede existir una tecnologia que retna caracteristicas de dos o mas tipos de tecnologia, por fo
gue es importante delimitar en ddnde terming una y dénde comienza la otra, para asi poder
proteger bajo la figura de propiedad intelectual adecuada cada parte de esta tecnologia o
paquete tecnoldgico.

Las dimensiones tecnologicas son las caracteristicas y estandares especificos para cada tipo
de tecnologia. Estas son medibles vy cuantificables (Ej. - Especificaciones estandares
internacicnales de productos, coeficientes de eficiendia, eléctricas, normatividad industrial, de
alimentos v productos farmacéuticos, etc.). Los pardmetros tecnoldgicos a alcanzar cuando ia
tecnofogla estd en proceso de desarrolio se refacionan con el techo tecnoldgico, ef cual varia
dependiendo del grado de madurez de la tecnologia en cuestion; ademas funcionan como
especificaciones y ayudan a definirlc mejor, teniendo un impacto en el mercado. En ef caso de la
industria alimentaria, como cuslquier otra industria, puede tomarse como una ventaja
competitiva (un pardmetro o especificacidn de calidad), ya que al cumplir con las dimensiones
tecnoldgicas especificas para ese tipo de tecnologia a nivel internacional, se estd compitiendo
con tecnologias similares de otros pafses, pudiendo penetrar en el mercado global o se trata de
una nueva tecnologia que supera en dimensiones tecnoldgicas a las existentes. También se
conciben como las metas téenicas o especificaciones nuevas a alcanzar en un producto, procese,
aparato o maquinaria.

Para evaluar una tecnofogia a adquirir es necesario contar con cuatro criterios de seleccidn:
el criterio tecnoldgivto (estado de la técnica, know-how), e criterio finandero (costos,
recuperacion de la inversion), el criterio contractual (legalizacidn mediante contratos, licencias) y
el criterio socioecondmico (polticas gubernamentates, normatividad, legistacion en fa materia),
Estos criterios nos permitiran elegir fa tecnologia o el paguete tecnoldgico adecuado a nuestras
necesidades y con altas probabilidades de rendir ganancias en el mediano plazo, ademas de
generamos una ventaja competitiva en el mercado, fo cual se apoyara en proyecciones
financieras para determinar el rendimiento del capital con la menor inversion posible. Se
recomienda ponderar cada uno de los factores basicos de la evaluacién dando mayor peso a los
de mayor impacto en el proyecto: calidad, eficiencia, inversién total, rentabilidad del proyecto,
el
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La transferencia de tecriologia se debe analizar desde varias perspectivas: asimilacion,
adaptacidn, interaccién, aprendizaje, etc, ya que hoy en dia fas correntes de tecnologia son
mayores en volumen, los mercados més abiertos, los contratos mas elaborados. Por otro lado,
las tecnologfas tampoco son las mismas, puesto que se han potenciado sus caracteristicas, usos
y capacidades. La sola transferencia no garantiza por si misma & éxito tecnoldgico: para que
haya una transferencia de tecnologia exitosa, ésta se debe apoyar en un mecanismo de
intercambio de beneficios econdrnicos entre licenciante o proveedor v licenciatario o adquirente,
que permita la adquisicidn de la tecnologia adecuada a las necesidades de la empresa sin
trdmites burocrdticos innecesarios, su adaptacidn al sistema productivo y su subsecuente
adopcidn para posteriores mejoras, avances y actualizaciones dadas por las necesidades
cambiantes del mercado global.

Buena parte de a tecnologia esta constituida por “informadion”, por o que es necesario tomar
en cuenta los mecanismos y Canales por los cuales fluye dicha informacion, Ademés la
tecnologia contiene habilidades, experiencias y conocimientos que solo detentan los actores
implicados tanto en la concepcidn de los chietos tecnoldgicos como en la ejecucion de los
procesos productivos (en el dmbito internacional se le conoce como “know-how”}.

Existen diversas modalidades de transferencia tecnologica, siendo las mas comunes la
explotacién de marcas, &l licenciamiento de patentes, modelos y dibujos industriales y sus
mejoras, €l suministrc de conocimientos tecnicos en diversas modalidades y a través de
asesorlas o consultorias, la provision de ingenierfa basica y de detalle, la asistencia técnica v los
servicios de administracion y operacidn de empresas. Esto depende de cdmo se haya
conformado el paguete tecnologlico a transferir v qué necesidades del comprador se quieren
satisfacer con €l Para esto hay que delimitar el alcance del paquete tecnoldgico v darle
apertura, tomando en cuenta ¢ grado de madurez tecnoldgico con el que se cuenta, las
dimensiones o especificaciones tecnoldgicas a cubrir v el techo tecnoldgico existente para esa
tecnologfa, para apreciar su perspectiva tecnoldgica vy visualizar su vida (til, por la aparicidn de
nuevos procesos, productos, equipos o sistemas de mayor utilizacion en la actualidad y trabajar
en la innovacion y la mejora continua de ta tecnologla adquirida.

En cuanto al aprendizaje tecnofogice, ios autores Daniel Villavicencio v Rigas Arvanitls
proponen fas sigulentes actividades:

Blisqueda de opciones tecnoldgicas

Negociacion de tecnologia (intercambio de mejoras con ef proveedor de tecriologia)
Dasarroto de nuevos productos

Adaptacion, modificacion de maquinaria y equipos

Asimilacién (capacitacicn, documentacion v actualizacién)

Fahricacion propia de repuestos v equipos

Disefio originat de procesos

* o » & &5 » B

Las empresas mas activas tecnolgicamente son las que buscan opciones tecnoldgicas, gran
parte de ellas también tienen experiencia en negociacion y contratacion de tecnologla,

Un ejemplo de esto es Jugos del Valle, & cual tiene una experiencia en ia rama alimenticia de
50 afos, comerdializando un producto totalmente natural, a base de fruta fresca v agua 100%
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pura. Tienen innovaciones en productos, un compromiso ecoldgico e inversiones en
tecnologia. Mantienen un liderazgo en innovacion, productividad vy servidio.

Esta empresa mangja una /ntegracion horizontal fuerte, ya que ha sacado al mercado nuevos
productos paralelos a los jugos tradicionales en lata, tales como Frutsi, Minivalle con vitamina C
y sin conservadores, Clam Club de 1 litro y 250 mt y el Jumbo practic de 2 litros. Se estan
lanzando actuaimente la bebida Apreton (para el mercado adolescente) y el Bébere frut
{renovacion del antiguo Bébere). Este tipo de integracion también se manifiesta por los tamafios
en las presentaciones de los jugos y principalmente al tipo de envase. En el caso del envase de
carton se utiliza uno nuevo lamado Combibloc (envase clbico con tapa de plastico, ef cual evita
el uso de conservadores por el proceso de envase utilizado) con diferentes tamafios v el botellin
de 250 ml con tapa abreféci, ademas de los ya conocidos envases de aluminio de 335 ml.

Su integracion vertical consiste en la fabricacion ce concentrados de frutas, directamente o a
través de subsidiarias como Industrias Alimenticias de Zacatecas, ademas de utilizar el
outsourcing para ¢l desarrolio de empaques novedosos y practicos vy la compra de materias
primas, Tienen un control de proveedores en su Depto. de Agronomia, va gue dan asesoria a
socios proveedores en la planeacion vy cuidado de sus cosechas.

En cuanto a /g frcorporacion de nuevas tecnologias complementarias, cuentan con dllas en &l
drea ecoldgica; vehiculos de gas para distribucidn, instalacidn de controladores de combustible
en calderas y materiales reciclabies en empagues. En 1994 se realizd la instalacidn de una
planta de tratamiento de aguas residuales en Tepozotlan, Estado de México, ademas de contar
con El Hogar de Frutsi, un fardin para 50 mil nifios en donde se les instruye sobre el tema de la
ecologia.

Su administracion tecnoldgica esta basada en la diferenciacion de sus envases y presentaciones
y en la segmentacion de su mercado, dirigiéndose principalmente al mercado de nifios, Esto les
confiere una ventaja competitiva sobre sus competidores (Jumex y Florida 7) al ofrecer el
mismo producte (jugos vy néctares) con el atractivo de ia diferenciacion en sus presentaciones,
su facilidad de uso y sus promociones para nifios.

Sobre el tema de Informadtica y Telecomunicaciones, en € afio 2000 iniciaron la conversion a
pruehas de funcionalidad de sistemas en las nuevas plantas, adecuacion del sistema de
comunicaciones, voz y datos, ademas de andlisis de riesgo de proveedores vy clientes y planes
de contingencia, asesorados por un despacho de consultoria,

Para lograr una buena administracidn de tecnologia, se tiene que buscar la eficiencia
tecnologica, 1a cual esta compuesta por los siguientes rubros:

Seleccién vy compra adecuada de ia tecnologia.

Adaptacion de la tecnologia a las necesidades y recursos disponibles,

Instalacion del equipo iddneo, en forma oportuna y economica,

Operacion del equipo en forma eficaz y con cortrol automatico en lo posible.
Mantenimiento preventivo y correctivo.

Programacién o readecuacion de las caracterfsticas del equipo a las nuevas necesidades.

* & o = o

4 www.jvalie.com.mx
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+ Modificacion del equipo (mejoras y adaptaciones).
» Capacitacion constante.
« Concepcion de nuevos productos o procesos {con desempefios cuantitativos y cualitativos de
la tecnologia tanto en el plano técnico como econdmico).

Tenemos como ejemplo el caso de la industria de bebidas (alcohdlicas y no alcohdiicas), la cual
sigue los pasos anteriores casi todo ¢ tiempo: selecciona y compra el equipo v la maguinaria
necesarios para el procesamiento de fas bebidas (pasteurizacion, en su caso homogeneizacion,
fermentacion en el caso de bebidas alcohdlicas, filtracidn y/o darificacion en el caso de jugos,
envasado v embalado para su venta final), adapta esta tecnologla a las necesidades propias de
la empresa y su mercado, como € tipo de empague, las bebidas més consumidas, las
presentaciones mas usuales, etc, Esta tecnclogia debe ser lo suficientemente fiexible como para
ser susceptible de reprogramarse, readecuarse o modemizarse segln las necesidades
cambiantes del mercado, al grado de poder obtener nuevos productos 0 procesos de una
manera eficaz y eficiente en e mediano plazo para no perder competitividad internacional.

Purante el desarrollo de una tecnologia dada, los costos de proceso actuales y proyectados
pueden ser controtados si la produccion a escala comercial se hace de manera eficiente. Una de
las grandes barreras de comercializacidn, es el alto costo de inversidn para el desarrclio vy
fabricacidn de una tecnologia, pere una solucion es gue este costo puede reducirse tanto como
hagamos que crezca su nimero de aplicaciones, ademas de aumentar el nimero de unidades
producidas (puede reducirse el costo marginal).

El éxito comerdial del desarrollo de nuevas tecnologias es debido, en gran parte, a este rango de
reduccidn de costos para desarrollar tecnologias répidamente. Un modelo de costos técnicos
puede proveer este entendimiento a través de una rigurosa evaluacidn de posibles sistemas de
manufacturas, Con esta herramienta, 1os pasos a sequir pueden ser tomados para reducir el
costo de adquisicion de la tecnologia. Sila determinacidn del costo de tecnologfa es contrelado,
este desarrollo puede ser acelerado eficientemente. Con una administracion capaz de desarrollar
tecnologia, ademas de seguir una estrategls tecnoldgica adecuada para una operacion
competitiva,

L& industria alimentaria mexicana todavia no entra de fleno a aspectos que le podrian dar
alguna ventaja competitiva en el mercado internacional, pero ya ha iniciado el camino que la
conducird a esa ventaja que la hard entrar y ser mas competitivo a nivel internacional y en ¢
marco de la globalizacion.

3. La estrateqgia de inversion en Investigacién y Desarrollo,

La estrategia de inversion en investigacion y desarrallo debe partir del Plan de Negocios de cada
empresa y a su vez de la estrategia tecnoldgica necesaria para cubrir las metas de dicho Plan de
Negocios. Entre otras, algunas variables son las siguientes:

« Ciclo de vida del producto para obtener un mejor modelo de inversion en IyD |

« Madurez det producto a desarroliar {ciclo de vida del producto).

« Estrategia para atacar el mercadeo y ser competitivo.

+ Factor de alta tecnologia (invertir en el tipo de tecnologia necesario para el proceso: madurg,
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en desarrollo, etc.} previa autoevaluacion de la capacidad tecnologica propia v la
disposicion de fecrologia complementaria.
« Costos de IyD en refacidn con los beneficios econdmicos esperados.
Incentivos fiscales, financiamiento al desarrollo tecnolégico (inversidn y crédito).
Soporte externo de organizaciones gubernamentales,
Retroalimentacion de ios consumidores.
Accicnes dependientes de regulaciones (ley de patentes).
Relacion de la inversion de IyD con & plan de negocios y fa disponibilidad de recursos para
invertir.
» Nivel de obsolescencia o de modernizacion de fa tecnologia que se usa.*

* * % % ®

Se puede observar desde diferentes puntos de vista: la actitud frente a la inversidn en
Investigacion y Desarrollo, la actitud frente a la investigacion bésica y el rol ideal del sector
publico como el apoyo para posteriores desarrofios tecnoldgicos, tates como incentivos fiscales o
créditos del CONACYT o de otras fuentes como NAFIN,

Et responsable del area de Investigacidn y Desarrollo debe profundizar su entendimiento del
proceso por e cudl nuevos conocimientos vy técnicas son creados o canalizados, esto es parte
del proceso de innovacion, y los procesos administrativos en corporaciones y  otras
organizaciones se les lama Administracicn del Proceso Innovativo,

E} gobierno en fa administracicn de una empresa, tiene un proceso de desarrclio de 4 etapas en
el cudl juega el rol primario:

{1)concepcion de una compafiia y formacidon del concepto de mercado, {2)establecimiento del
concepto de producto, mercado vy crecimiento de la compafifa, (3)organizacién de la compafifa v
establecimiento de la identidad corporativa, y (4)desarrollo de las responsabilidades sociales y
cuiturales,

El érgano de gobiermno de fa compafifa (Consgjo de Administracion) comprende fas siguientes
funciones: Direccidn, Planeacion, Operacién, Supervision, Vigilancia, Contabilizacién y control:

Tabla 12. Funciones del 6rgano de gobierno de una empresa,

Direccitn Contabilizacion y Control

Planeacidn Supervision v Vigilancia

Operacitn Finanzas del negocio

Enfocado en las necesidades det negocio. Enfocado en las necesidades de los accionistas

de ia sociedad.

La innovacidn es una necesidad que proviene del ambiente externo y es una perspectiva
indispensable a mediano y largo plazo, para alcanzar y en su caso mantener la competitividad
internacional de su mercado.

a changsng worlri Proceedings of meszfth Zntematlonal Conference on Management of Technology. February 27-
arch 1, 1996, Miami, Florida, USA. pag 162-163.
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En cuanto a la implementacién y operacion del proceso innovativo, se consideran los
siguientes aspectos: innovacidn relacionada con una accion ejecutiva, conceptualizacion del
proceso innovativo, ambiente del proceso innovativo v evaluacidn de los resultados de este
proceso.

Debe de existir una complementacion entre el Consejo de Administracion de una empresa vy su
admindstracion, basandose en una buena comunicacion, expresion de necesidades de ambas
partes, asi como apertura al medio externo para asi poder tener estrategias competitivas a nivel
administrativo y gerencial que permitan desarrollar ventajas competitivas basadas en tecnologia
yfo paguetes tecnoldgicos acordes a las necesidades del mercado a cubrir y que deben estar
contempladas, ¢ mejor alin, surgir de las actividades de planeacidn del area de Investigadion y
Desarrolio (I&D), ademds del 4rea de Desarrallo de Nuevos Productos, La administracion de la
empresa debe rendir informes periddicos y relacionados con los presupuestos, planes,
programas y proyectos gue autorice el Consejo de Administracidn.

En la Industria Alimentaria esta planeacion surgide de las dreas de Investigacion y Desarrolio de
Nuevos Productos no stlo es importante y necesaria, sino que ademas debe actualizarse dia con
dia, ya que los cambios en esta industria son mucho méas rapidos que en la indusiria
farmacéutica y otros tipos de industria (exceptuando por supuesto la industria de la
computacion v las telecomunicaciones, en donde los cambios se dan mucho mas répido), esto
por el cambio rapido en fos patrones de consumo, regulaciones menos estrictas y porque €l
proceso de desarrollo de productos farmacéuticos es més largo que el de un alimento,

4. La importancia de ias patentes en la innovacion,

La propiedad intefectual se divide en dos grandes grupos: propiedad industrial y derechos de
autor. Estd regulado por Ia Ley de Propiedad Industrial v la Ley Federal del Derecho de Autor.
Este rubro es muy importante para las exportaciones y la globalizacién, va que s nuestros
productos y/o procesos de alimentos, ademds de la tecnologia utilizada no se encuentran
protegidos, somos presa facll para la copia y robo de productos por parte de la competencia
tanto naclonal como mundial, estaremos descartados en fa competencia global.

Varics autores han propuesto modeios para el proceso de innovacion en las empresas y en las
entidades tecnoldgicas; todos ellos asociados 2 la presencia en el mercado de los productos
resuftado de esta innovacion, y por [o tanto, & la competitividad, Estrechamente relacionada con
la planeacién estratégica, la innovacion forma parte de un ambiente organizacional que favorece
la investigacion y que concentra en esa via los esfuerzos y recursos de todo el grupo. El andlisis
de algunos de estos modelos permite identificar en las empresas el potencial de flegar a las
figuras de proteccion a la propiedad intelectual.”

Por ejemplo, €l modelo lineal de Rosseger (1980) considera el proceso de inngvacién como
una concatenacion idgica de actividades dentro de la organizacion, partiendo de una idea
asociada a la investigacidn. Este modelo sugiere un gran caudal de soporte financiero y de
tiempo parar generar una innovacién, ademas de un grupo consolidado de especialistas e
investigadores dedicados a la investigacion basica. Las inversiones destinadas a esta

7 Cassaigne, H.R., Proteccidn a fa inventiva farmaciutica, Asociacion Farmacéutica Mexicana, A.C., marzo 2001, pp.
Q.
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investigacion redundaran en utilidades netas para la empresa y se pueden identificar
como el origen del mayor numerc de patentes.

El modelo de Marquis (1969) tiene como nado central la “jidea” que incorpora conecimientos
previos con relacion a las posibilidades técnicas del proyecto y el conotimiento del potencial de
mercado de esa idea. Las ideas pueden originarse en cualguier departamento © drea de la
empresa. Al vincular a fo largo de todo el proceso la factibilidad técnica v fa viabilidad econdmica
y contemplando el potencial del mercado, la idea tlene mavores probabilidades de éxito
comereial.

En ambos modelas, el lineal y el de Marquis, la innovacion tiene una meta especifica: asegurar
el mercado. De esta forma el proceso de innovacion asegura yfo refuerza la competitividad de la
organizacion, ast las figuras de proteccién a la propiedad industrial son indispensables para
mantener una comunicacion vigorosa con el entorno social de la empresa vy sin perder las
ventajas competitivas de su creatividad,®

En la actualidad (periodo 1999-2000) &l porcentaje de patentes en el area de alimentos sigue
siendo insufidente, pero ha ido en incremento, ademés de que es un inicio importante para
nuestro pais en el drea de propiedad industrial.*

Hablando en cifras de 1995, las sclicitudes de patenie en hiotecnologia {farmacia, agricuftura,
ingenieria gendtica, quimica y alimentos), se presentaron en México aproximadamente 1,206, de
las cudles, 5% corresponden a la tecnologia de alimentos. Si tomamos en cuenta las solicitudes
hechas por nacionales, del total de las presentadas, el porcentaje es 13%, esto quiere decir que
es importante la investigacién y proteccion que se solicita para patentes de afimentos
mexicanos.™

En cuanto a cifras de 1999 las patentes solicitadas por mexicanos tiene un decremento de
4.1%, a diferencia de las solicitadas por extranjeros, que observan un crecimiento del 11.4%.

Los palses lideres en solicitudes de patentes extranjeras en los Gitimos diez afios son: Estados
Unidos (61.6%), Alemania (8.9%) v Francia (4.6%). Estos tres paises representan el 75.1% de
las solicitudes exiranjeras totales tramitadas en México de 1990 a 19%9. De las 34,475 patentes
concedidas en Mexico en los (iitimos diez afios, el 94.8% se concedid a extranjercs y el 5.2% a
riacionales.

En 1999, la seccidn de articulos de uso v de consumo tiene el mayor porcentaje (22.6%),
continuando con técnicas industriales diversas (18.9%), quimica y metalurgia (15.2%) vy
mecanica, iluminacién, calefaccién, armamento (14.1%). La industria panificadora v
especificamente Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) entran en los rubros de articulos de consumo y
en técnicas industriales diversas.,

% Cassaigne, H.R., Proteccion a la inventiva farmacéutica, Asodiacion Farmacéutica Mexicana, A.C., marzo 2001, pp.
90-94,

* Yorrez Osorno, Joaquin, Aroteccidn a Ja Investigacion y Desarrolio, Tecnologia de Alimentos, Industria y Mercado,
Vol 32. Ne. 5, junio 1997, pag 40-44.

* Indicadores de Actividades Cientificas y Teonoldgicas 1990-1999, Produccion Cientifica y Tecnoldaica y su kmpacto
econdmico, CONACYT,
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En el ambito nacional, & inventor independiente es el que realiza mayor ndmero de

solicitudes de patentes, seguido de las empresas grandes, institutos de investigacion y por
Utimo, las empresas pequefias. En contraste, fas soficitudes tramitadas por extranjeros son

principalmente realizadas por las grandes empresas.

Los principales estados en solicitud de patentes en el periodo 1991-1999 son el Distrito Federal,
con 1,548 (41.9%), el Estado de Meéxico 410 (11.1%]), Nuevo Ledn 400 (10.84%) y Jalisco 252
(6.8%). Destaca ta diferencla en tecnologia de los cuatro estados lideres en solicitudes de
patentes: Distrito Federal desarrolla inventos principalmente en la seccidn de técnicas
industriales diversas, Estado de México en Ja de artfculos de uso y consumo, en Nuevo Ledn &
enfoque se dirige & la seccion de construcciones v en Jalisco a articuios de uso y consumo,
GIBSA ha contribuido a estas solicitudes en & Distrito Federal v el Estado de México.

Fl PCT (Patent Cooperation Treaty) ha incrementado la participacion de las solicitudes de
patentes extranjeras en Mexico y en todos los paises del mundo. B ndmero de soficitudes de
extranjeros es mayor que e de solicitudes realizadas por nacionales en una preporcidn
promedio de 16 a 1 en el periodo de 1991 a 1999, por lo que la relacidn de dependencia gue
tenemos con el extranjero en cuanto a tecnologia ha tenido en general una tendencia al alza.

El coaficiente de inventiva ha disminuido a lo largo del tiempe alcanzando un valor minimo
eni996. Sin embargo, a partir de 1997 el coeficiente de inventiva se incrementa debido al
mayor nimero de soficitudes realizadas por nacicnales v a nivel internacional fue et mas bajo,
comparéndose con Portugal vy Turgufa. En cuanto a /a Tasa de difision, ésta tuvo su-maximo
histdrico en 1997 con el 4.31% a nivel nacional, y a nivel internacional tuvo un incremento en
1997 img?dada por los efectos del PCT, siendo similar a ia Republica checa y superior a Japon e
Islandia.

Pero por otro lado, las empresas mexicanas pueden mejorar su s procescs y productos al
conocer las patentes que se encuentran en el estado de dominio piblico y usarlas en su
beneficio. Por 10 que respecta a las patentes vigentes, también pueden ser consultadas, aunque
para su aplicacion tienen que contar con la autorizacion del titular mediante el otorgamiento de
una licencia para la expiotacién de la patente por un tiempo determinado o hasta que se
convierta del dominio piblico.

5. La innovacion en la tecnologia y Ia Globalizacién,

Las empresas que compiten en forma global suelen ser lideres o sublfderes en su campo,
estableciendo las nuevas normas para la competencia en ese ramo & base de innovar
sistemnéticamente entendiendo o que el cllente quiere y dando valor agregado a sus ofertas.

A diferencia de los proyectos aislados de innovacion que suelen surgir de la iniciativa de una
sola persona y que son también cdeseables, la frovacion sistemdtica involucra a toda la
organizacién y es dirigida por un programa de trabajo con una estrategia tecroldgica apoyada
en la estrategia de la empresa ¢ en su Plan de Negocios.

5! Indicadores de Actividades Cientificas y Tecnoldgicas 1990-1999, Produccién Gientifica y Tecnioldaica ¥ su inpacto
econdmicg, CONACYT.
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Este esfuerzo se debe hasar en el desarrollo, adguisitién, asimilacion y mejora del
conocimiento.  Esto es esencial para la formacion de recursos humanos en el posicionamiento
tecnoldgico de la empresa y se puede formar con fo siguiente:™

Documentacion del conocimiento (actualizacion y diseminacion a la gente adecuada)
Capacitacidn y autoaprendizaje

Actualizacién de actividades

Presion para reforzar la motivacion de un individuo & hacer algo nuevo (de la mejora
continua surgen las grandes innovaciones).

¥V VY

Las innovaciones estratégicas que pueden iniciar el proceso de la globalizacion son:

Redefinicidn del preducto.

Identificacién del segmento de mercado.

Reduccidn del costo de las adaptaciones.

Cambios en disefio.

Reorganizacion de Ja produccion (descentralizacidn), mejor percepcion de recursos y
outsourcing {suministros externos).

YV VVYY

6. Apovyo de Ias tecnologias de informatica y de telecomunicacignes para la Industria
Alimentaria.

Para la Industria Alimentaria el uso optimo de la informacion estratégica es debidamente
aprovechada como una ventaja competitiva, que da una diferenciacion con valor agregado a las
actividades que desempefia la empresa en cualquiera de sus areas.

El desarroifo tecnoldgico actual hace posible contar con la facilidad de tener a la informacion
como herramienta a través de medios electrénicos. Se tienen datos actualizados sobre; ®

*tendencias del mercado

*ineas de productos dentro de las tendencias actuaies
*compradores

*tecnologlas de produccion y de comercializacion
*canales de comercializacidn

*nroveedores

*competidores

*entorno macroeconamico

Ademds permite ufilizar a la computadora como medio de comunicacion, de promocion y de
comercializacion. Para posibilitar la conexidn de las computadoras de una misma empresas, en
un mismo edificio o en edificios contiguos, se crearon las redes focales. Esta fue una de las

52 Giral, 8.1, Eroles, A., Estivill, V., Lapuente, L., Viesca, G, Su empresa, de clase mundial? Un enfoque
latinoamericang. Pancrama editorial 13 ed Méxice 1998.

* Ramos Vera, S. y Arroyo Espinosa, C. £ uso de fa Informacion Flectrdnica como una ventaja competithva en la
Indystria de Afimentos, Unidad de Transferencia de Tecnologia, ExpoTecnoalimentaria “96.Revista Tecnologia de
Alimerttos, Vo, 31 Num. 3, Agosto 1996.pag 34-36.
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primeras posibilidades de acceder a una computadora central por medio de lo gue se
flaman terminales, que son basicamente un teclado con un monitor.
El siguiente paso en este desarrollo tecnolégico fue el conectar computadoras més lgjanas unas
de otras, en otro fugar en una misma ciudad, en otra ciudad © adn en otro pais. Esto fue posible
gracias al uso de reges privadas, esencialmente un cable conectado o utilizando lineas
telefénicas especificas, v las diversas formas de transmision de datos utilizando cables,
teléfonos, enlaces satelitales, etc. Con la adaptacion de ambientes graficos para trabajar, tipc
Macintosh o Windows, estos aparatos se comenzaron a usar por personas no informdticas para
explotar sus posibilidades.

Los bereficios que se huscan derramar en fa comunidad empresarial son:

*Comunicacion expedita a bancos de informacidn nacionales e internacionales dispenibles
*Conexion con todos los empresarios del pais

*Enlace directo entre oferentes y demandantes de productos y servicios, nacionales e
internacionales

*Consolidacion informéatica de las empresas de menor tamafio

*Comunicacion y promocidn directa entre industriales

Ademas de lo anterior, las telecomunicaciones ayudan a la coordinacion de fa manufactura
global v la respuesta répida en canales de manufactura y retencion del producto:

» Fstrategia de globalizacidn y fa estructira organizacional: mediante la estrategia de
globalizacion se modifica la estructura organizacional, pues se unen directivos de las
empresas involucradas, unificdndose criterios y retroalimentando los de los demds,
derribando asf antiguos paradigmas que impedian e mejoramiento de las empresas
individualmente y acelerando el proceso de innovacién en el conjunto ya formado. Ademas,
las empresas gigantes que comienzan con esta globalizacion generalmente involucran a todo
el personal de la empresa, lo que conlleva a la modificacion total del esquema piramidal de
una empresa, haciendo que todos trabajen a la par “hombro con hombro” no importando el
puesto que se tenga.

s Disefo de un sistema de informacion global: mediante este sistema se agilizan las
comunicaciones en cuanto a negocios, v este tempo ahorrado significa muchisimo dinero
ahorrado al conocer informacidn importante para nuestro negocio (p.ej. ias fluctuaciones del
dodlar por minuto, el valor de las acciones en la bolsa de valores, las alianzas recién formadas
o recién deshechas, las tendencias del mercado hacia determinado producto o servicio, etc)
en el momento en el que estos acontecimientos se efectian, dandonos asi una ventaja
importante sobre otras empresas en ef mercado que no tienen este sistema de informacion
global, asi como para no quedarnos atrds en tanto que todas las empresas ya estan dentro
de este sistema global.

» Coordinacion de 2 manufactura global. al tener esta estrategia de globalizacion y el sistema
de ipformacion globsl se puede coordinar una manufactura global con mucha mayor
facilidad, teniendo todo bajo control atin si la casa matriz esta en determinado pais leios de
las subsidiarias, no necesitandose la presencia fisica para regular y verificar que el proceso de
preduccidn del producto o servicio se esté llevando a cabo como se planed, y valiéndose
tnicamente de nuestro sistema de informacidn global para llevar a cabo 1o anterior con alta
eficiencia. Con esto se puede concientizar a todo el personal de la o las empresas de la



importancia de su trabajo en particular, reportando ¢ada uno sus resultades a la
casa matriz rapida v faciimente. Esto se refleja en el siguiente punto:

Respuesta rdpida en la manufactura y retencion del producto; &l tenerse los puntos
anteriores, se obtiene una respuesta rapida en cuanto a proceso de produccidn det producto
o servicio se refiere, esto es, en cuanto se presentase un problema en el producto o servicio
(p. Ei. en su calided, forma, cantidad, especificaciones, cumplimiento con las normas
oficiales, etc) éste se informara inmediatamente a la casa matriz dependiende de su grado
de dificultad v se corregirfa inmediatamente, ahorrando grandes desperdicios v pérdidas de
tiernpo, dinerc v esfuerzo en tiempos muertos y desperdicio por retencién ded producto en
mat estado, cumpliendo asi con el cliente a tiempo y minimizando asi el efecto del error (la
mayoria de las veces inevitable).

Seqguridad en mercados; mediante 105 puntos anteriores se aflanza un lugar estable en los
mercados que, aungue cambien constantemente, las empresas globalizadas con sistemas de
informacidn efectivos estdn preparadas para esos cambios y cambian a la par de sus
mercados, logrando asi una relativa pero constante seguridad en sus mercados (la total
seguridad en un mercade se fogra a base de ventajas competitivas que nos distingan de
nuestro competidor y que renovemos constantemente).
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X. Sistemas de Calidad.

Et Aseguramiento de la Calidad consiste en tener y seguir un conjunto de accicnes planificadas vy
sistematicas, implantadas dentro del Sistema de Calidad de la empresa. Estas acciones deben
ser demostrables para proporcionar la confianza adecuada (tanto a la propia empresa como a
los clientes) de que se cumplen los requisitos del Sistema de la Calidad.

Un modelo para un Sistema de Aseguramiento de la Calidad no pone reguisitos a los procesos y
actividades gue se realizan en la empresa, sino al propio Sistema de Calidad.

Para implantar un Sistema de Aseguramiento de la Calidad puede utilizarse un modelo o norma.
La Normalizacién es una actividad colectiva encaminada a dar soluciones a situaciones
repetitivas, que provienen fundamentalmente del campo clentifico o técnico, v consiste en la
elaboracion, difusidn y aplicacion de normas.

Una Norma es un documento accesible al publico, consensuado entre todas las partes
interesadas, que contiene espedificaciones técnicas U otros criterios para que se usen Como
reglas, guias o definiciones de caracteristicas, para asegurar que matenales, productos,
procesos o servicios cumplen los requisitos especificados. Debe estar aprobado por un
organismo de normalizacion y no tiene cardcter obligatorio. Marca pautas para la fabricacion de
productos, realizacion de un procaso, desarrollo de un servicio, para proteger la salud v el medio
ambiente, prevenir los obstaculos al comercio y facilitar la cooperacion tecnoldgica.

Con la normalizacidn se pretende:

» Simplificar las tareas, y facilitar ef intercambio.

« Proteger al consumidor. Este al comprar un producto normalizado tiene fa posibilidad de
elegir entre varios suministradores (por ejemplo al comprar un repuesto),

« Lliminar barreras a los intercambios.

tas normas son desarrolladas por los grganismos de normalizacion, ya sea a nivel regional,
nacional, internacional, etc. Su funcidén es la preparacion y publicacion de normas, vy Ia
aprobacion de normas elaboradas por otros organismos.” F conjunto de normas que tratan de
Sistermas de Calidad es la serie 150 9000,

1, Origen de las normas 150-9000

Se originan en las normas britanicas BS 5750, de aplicacion al campo nuclear; en 1985 se edita
el primer borrador de la normas IS0 9001, 9002, 8003 (tres modelos para el Aseguramiento de
la Calidad), publicandose por primera vez en 1987,

Bl organismo encargado de la realizacidn de estas normas es ISO (Intemeational Standard
Organization), a través de su Comité técnico TC/176. ISO es una Federacion Mundial de
Organismos Nacionales de Normalizacidn, creada en 1947, con sede en Ginebra {Suiza),

# Taguchi, Genichi and Yu-in W, Introduction to Off-Line Quality Contro} Systems (Central Japan Quality Control
Assoclation), American Suppker Institute, Dearbom, ML
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La serie IS0 9000 surge para armonizar fa gran cantidad de normas sobre gestién de
calidad que estaban apareciendo en distintos paises del mundo. Actualmente son utilizadas en
todo el mundo. Tratan sobre los requisites de los Sistemas de la Calidad, para el Aseguramientc
de ésta. Se utilizan como:

« Herramienta de gestion intena (evita problemas, fomenta ia mejora, etc) que se define
como; "Conjunto de actividades orfentadas a proporcionar a la alta direccién de la empresa
la confianza de que se esta consiguiendo la calidad prevista a un costo adecuado”.

+ Herramienta de gestién externa, en situaciones contractuales con clientes (sirve para
proporcionar confianza); definida como: “Conjunto de actividades orientadas a dar confianza
al cliente de que &l sistema de aseguramiento de la calidad del suministrador le permite dar
un producto o servicio con los requisitos de calidad que é ha pedido™.

Serie IS0-9000

Los tres modelos para el Aseguramiento de la Calidad que propone ISO son los siguientes: *

5o "SISTEMAS DE LA CALIDAD. MODELO PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA
5001  CALIDAD EN EL DISENO, EL DESARROLLO, LA PRODUCCION, LA
INSTALACION Y EL SERVICIO POSTVENTA”,

150 é“SIST EMAS DE LA CALIDAD MODELO PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA
5002 ‘CALIDAD EN LA PRODUCCION, LA INSTALACION Y EL SERVICIO
‘POSTVENTA”

[STEMAS DE CALIDAD. MODEE.O PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA .
___gCALIDAD EN LA INSPECCION Y EN LOS ENSAYOS FINALES”. o

9003

Relacionadas con estas normas existen otras que en realidad son guias para la aplicacion de los
modelos IS0 9001/2/3, como son:

NORMAS DE GESTION Y ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD. PARTE 1:
DIRECTRICES PARA SU SELECCION Y APLICACION.

éGES‘I’ION DE LA CALIDAD Y ELEMENTOS DEL SISTEMA DE LA CALIDAD.
PARTE 2: GUIA PARA LOS SERVICIOS

 jgo NORMAS DE GESTION Y ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD. PARTE 3:
' 9000.3 (GUIA PARA LA APLICACION DE LA NORMA IS0 9001 AL DESARROLLO,
: 'SUMINISTRO Y MANTENIMIENTO DEL SOPORTE LOGICO N

BExisten tres modelos de norma a aplicar segin las actividades que lleve a cabo la empresa en
cuestion. Si la empresa realiza un disefio v desanollo del producto, ef modelo a aplicar es la 150
9001. En caso contrario ef modelo €5 la 1SO 9002. La norma IS0 9003 es la menos utilizada. Su
proposito es asegurar que existe un Sistema de Calidad v que estd siguiéndose. Para ello se

5 hitp://www.calidad intercom.es
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requieren dos acciones basicas: establecer controles adecuados de gestidn de calidad
y documentar dichos controles.

La norma no define el Sistema de Calidad a aplicar por las empresas, sino que describe los
requisitos a los que debe dar respuesta dicho Sisterna de Catidad.

La certificacion es la actividad que consiste en atestiguar que un producto o servicio se ajusta
a determinadas normas, con la expedicion de un acta o una marca de conformidad, en la que se
da fe documental del cumplimiento de todos los requisitos exigidos en dichas normas.

Una empresa se decide a certificar su Sisterna de Calidad ante organismos de centificacidn;

+ Por exigencia de sus clientes;
« Como herramienta de competitividad;
« Para obligarse & tener implantado un Sistema de Calidad.

El sistema de certificacidn debe ser objetivo, fiable, aceptado por todas las partes interesadas,
eficaz, operativo, y estar administrado de manera imparcial y honesta.

Una awuditoria es un examen metddico e independiente para determinar si las actividades v los
resultados relatives a la calidad satisfacen las disposiciones previamente estableddas, y para
comprobar que estas disposiciones se Hlevan realmente a cabo vy que son adecuadas para
alcanzar los objetivos previstos.

La auditoria del organismo certificador tiene por objeto conseguir una marca de conformidad
que certifigue gue la empresa tiene implantado un Sistema de Aseguramiento de la Calidad de
acuerdo con un modelo determinado,

Antes de comenzar con la implantacidn de un Sistema de Aseguramiento de la Calidad, es
importante considerar los siguientes aspectos:

a) Condentizacidn de la direccion.- es fundamental que la Direccion de la empresa esté
convencida de la necesidad de este Sistema, y de gue su puesta en marcha va a redundar en un
mejor funcionamiento de la arganizacion.

Durante esta etapa ademas se realizardn las siguientaes acciopes:

» Eleccion del modelo de Sisterna de Aseguramiento de la Calidad que se quiere implantar
en funcién de las actividades que realiza,

« Anuncio a todos los niveles de la Organizacion del Compromiso adguirido

« (Crear un Comité de Calidad.

El Representante de la Direccion (también llamado Responsable de Calidad), o en su caso &
Comité de Calidad, tienen las siguientes tareas:

« Coordinar desde el inicio hasta et final & proyecto de implantacion del Sistema,
« Revisar y aprobar, por consenso, el Manual de Calidad v los procedimientos operativos,
+ Efectuar revisiones periddicas del estado de desarrolio del plan de implantacion.



|
b} Formacion del equipo inteérno.4a empresa debe Hevar a cabo la formacién en

materia de calidad del personal involucrado en ésta, como son l0s miembros del Comité de
Calidad, representantes de las distintas &reas y personal implicado en el sistema.

¢) Ayuda externa .- Para la implantacién de un Sisterna de Calidad es imprescindible contar con
asesorfa en Calidad, que aporie los conocimientos y la experiencia necesarios para el correcto
desarrolio del proyecto de implantacion del Sistema. Sin esta ayuda, el proceso puede alargarse
demasiado e incluso fracasar.

2. Desarrollo del Sistema.

La documentacion que sustenta el Sistema de Calidad debe dar respuesta a todos los apartados
de la norma utilizada, siempre que searn de aplicacion a las actividades que se realizan en la
empresa, La estructura de la documentacion se puede representar como una piramide,

Esta documentacion puede estar compuesta por un Manual de Cslidad, Procedimientos de
Aseguramiento de la Calidad v Operativos, Instrucciones de Trabajo y Especificaciones, Los
registros no son en sf documentos, sino evidencias que demuestran fas actividades realizadas.

A. Manual de Calidad

Es un documento general, de aplicacion a todas las dreas de la empresa que puede ser utifizado
en tabores comerciales y de marketing. En el Manual de Calidad es habitual incluir:

Presentacion de la empresa.

Politica y objetivos sobre la Calidad.
Crganigrama de la organizacion, y funciones.
Disposiciones para conseguir Ia Calidad.

. & & 9

En este Gltimo punto se puede hacer un recorride por los apartados de la norma, explicando
como se les da respuesta. Ademas se hara referencia a los procedimientos que sustentan la
estructura de la documentacion del Sistema de Calidad. Los procedimientos de Aseguramiento
de la Calidad son documentos que dan respuesta a apartados concretos de la norma, y que
desarrollan las pautas fundamentales que se dan el Manual de Calidad.

B. Procedimientos operativos.

Son documentos gue desarrollan las pautas fundamentales que se describen en el Manual de
Calidad o en los Procedimientos de Aseguramiento de ta Calidad, y que contienen ios requisitos
exigidos por ¢ area operativa de la empresa. En éstos se incluird ademas del objeto, alcance,
responsabilidades v desarrolio del mismo, los registros gue se generan como consecuencia de
tas actividades descritas.

Una metodologia a seguir en el desarrcilo de ta documentacidn de un Sistema de Calidad, puede
ser
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i. Definir los procedimientos a crear, cubriendo siempre tanto los apartados de la

norma que se aplique, como las actividades incluidas en el Sistema de Calidad de la
empresa.

2. Asignar los responsables para la elaboracion del Manual de Calidad, Procedimientos e
Instrucciones de Trabaio.

3. Revisar y aprobar los documentos generados por las autoridades competentes.

4, Distribuir la documentacidn aprobada a los implicados en su cumplimiento,

5. Implantar la documentacidn generada en paralelo a su generacion o una vez completada
la documentacidn en su conjunto.

Estas actividades deben ser coordinadas por el Responsable de Calidad y por el Comité de
Calidad. Las dificultades que se pueden presentar durante el desarrollo de un Sistema de
Calidad, pueden depender del tamafio de la empresa, del sector de actividad de 1a misma, etc.

C. Impiantacion del Sistema,

Consiste en poner en préctica lo que se ha escrito en fos procedimientos. Es aqui cuando se
ponen de manifiesto las virtudes y defectos de los documentos redactados, y es cuando surgen
las necesidades de cambios en dichos documentos.

El Responsable de Calidad debe coordinar estas actividades consensuando los cambios entre
todo el personal involucrade v asegurarse de que se llevan a cabo las revisiones y aprobaciones
correspondientes, ademds de que mantendra informado al Comité de implantacion de la marcha
de estas actividades.

En ia etapa de implantacidn es importante tener en cuenta las opiniones y comentarios de los
involucrados en el Sistema. Al ponerse en marcha fos procedimientos, comenzard [a generacion
de registros, como evidencia de las actividades realizadas.

Los problemas comunes que se suelen presentar en la implantacion de un Sistema de Calidad
son los siguientes:

Reticencia al cambio en la realizacidn de actividades del personat implicado.
Acumulacién de documentos, formatos, registros, etc.

Mala distribucion de ta documentacion,

Complejidad de los documentos.

Falta de impticacién de los Mandos en la implantacion del Sistema.

. & 8 =& 2

D. Certificacion.

Después de un tiempo de rodaje det Sistema, Iz empresa debe estar en condiciones de certificar
su Sistema de Aseguramiento de la Calidad. Para ello debe superar la auditoria de! organismo de
certificacion que efija, aunque ésta es sdlo una parte del proceso de certificacion, que se
describe a continuacion:

« Envio de la documentacion al organismo certificador. El organismo ceriificador redacta
un informe de observaciones a la documentacion.
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« Visita previa del organismo certificador a la empresa. El organismo certificador
elabora el correspondiente informe de visita previa.
» Auditoria. El organismo certificador redacta un informe de esta guditoria, en el que se
indican las desviaciones encontradas.
» Si existen desviaciches o no conformidades, la empresa debe elaborar un plan de
acciones correctoras para subsanar dichas desviaciones.
» Si después de este plan de acclones correctoras e organismo de certificacion considera
gue no se cumplen los requisitos para la certificacion realizard una auditoria extraordinaria,
repitiéndose los pasos anteriores.
+ Sl se cumplen los requisitos de certificacion, el organismo certificador concederd el
correspondiente certificado.

E. Seguimiento.

al) Seguimiento interno

La implantacion de un Sistema de Aseguramiento de la Calidad no termina con la consecucién
del certificado, sino que debe ser un proceso que necesita un seguimiento por parte de la
empresa. Para ello se realizardn las siguientes actividades:

» Realizacion de Auditorias internas para encontrar posibles desviaciones y mejorar el
Sistema.

« Ejecucion de acciones correctoras y preventivas, como consecuencia de fas desviaciones
encontradas en las auditordas internas.

e Revision del Sistema por la Direccion usande como datos de partida los derivados de la
gjecucion de acciones correctoras y de las auditorias intemas,

+ L3 realizacion de Planes de Formacion para el personal involucrade en tareas que
puedan afectar a la Calidad.

b) Seguimiento externo

Auditorias de seguimiento.- La frecuendia de estas auditorias depende del organismo certificador
{puede ser una cada aflo}. En cada auditoria el organismo certificador genera el informe de
auditoria. Si existen desviaciones, la empresa eleborard el correspondiente plan de acciones
correctoras. Si el organismo considera que no se mantienen l0s requisitos para la certificacion,
procederd a realizar una auditorfa extracrdinaria.

Auditonias de renovacidn. - La frecuencia de estas auditorfas s menor que las de seguimiento,
pero son de mayor intensidad. Después de una auditorfa extraordinaria o de rengvacion, el
organismo certificador puede considerar que la empresa no cumple los requisitos para mantener
el certificado; en este caso dicho organismo procederd a retirarlo. * ¥

% Taguchi, Genichi and Yu-in Wu, Intreduction to Off-Line Quality Control Systems (Central Japan Quality Control
stocratlon), American Supplier Institute, Dearbom, ML
http/ fwww.calidad.intercom.es
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3. Sistemas de Calidad en la Industria Alimentaria,

A. La calidad en la industria panificadora,

El trigo se considera el orimer cereal en e mundo tanto por su superficie cosechada como por
su importancia en {a alimentacion humana, aungue para el molinero es importante que los trigos
sometidos @ molturacion rindan altos porcentajes de harina, también e industrial requiere
harinas con determinadas caracteristicas que le permitan lograr productos de calidad.

En México se tienen dos tipos de industrias panificadoras: las pequefias v las grandes. En la
gran industria, el contar con mayor infraestructura tecnoidgica dispone de capacidad instalada v
una mayor organizacion para manejar grandes volimenes de produccion y reguiere que sus
productos tengan una calidad aceptablemente uniforme.

La Direccion General de Normas define al pan blanco de caja como “el producto alimenticio
elaborado mediante coccion, por horneo de la masa fermentada, preparada con harina de trigo,
agua potable, sal yodatada, aziicar, manteca, levadura y otros ingredientes opcionales y aditivos
permitidos para alimentos”. Entre los atributos de calidad apreciados por el consumidor se
incluye frescura, suavidad y sabor; el productor contempla ademas algunas caracteristicas
internas y externas, tales como volumen, textura y grano.™

B. Andlisis de Riesgos y Control de Puntos Criticos y Buenas Practicas de
Manufactura.

Para ef establecimiento de un Sistema de Calidad en {a Industria Alimentaria se necesita;

1, Definicién de politicas y procedimientos de Garantia de Calidad.

2. Realizacién de un Andlisis de Riesgos y Controt de Puntos Criticos 0 HACCP (Hazard
Analisis and Critical Control Points) con base en estudios de mercado y necesidades del
consumidor).

3. Realizacidn modificaciones y mejoras a lo propuesto.

4, Disefio del Sistema de Garantia de Calidad e inicio de auditor{as.

5. " Impitantacién y desarrollo del Sistema de Garantia de Calidad.

£l programa de Analisis de Riesgos y Control de Puntos Criticos o HACCP implica una
manera diferente de administrar la seguridad e integridad de los alimentos, su finalidad es
anticipar y prever, en lugar de inspeccionar, atendiendo a riesgos fisicos, quimicos vy
microbiologicos.

Ademas existen las Buenas Practicas de Manufactura (GMP ¢ Good Manufacturing Practices
por sus siglas en inglés), las cuales cubren aspectos de manufactura v control del proceso,
asegurando que los alimentos producidos son segurcs para su uso, ho estan adulterados y estan
dentro de los estdndares oficiales en materia de alimentos (Secretaria de Salud y Normas
Oficiales Mexicanas).”

8 Introduccitn a la Tecnologia de Alimentos, Academia del drea de plantas piloto de allimentos, Coleccion Textos
politécnicos, Serie Biotecnologias, limusa-Noriega Editores, México 1998.
%9 price, Robert 1. et al., Ensuring Food Safety.,, the HACCP way, 1993,



XI. Grupo Industrial Bimbo (GIBSA), el caso de una empresa de alimentos
que se convirtio en global.

B} Grupo Industrial Bimbo (GIBSA), con sede en la ciudad de México, estd conformadic por ocho
divisiones gue operan 50 compaitfas diferentes fundamentalmente en ef ramo de alimentos.
Tiene plantas en México, Guatemala, Costa Rica, dos en Venezuela, dos en Chile, una en
Argentina v en mayo de 1999 se inauguré la planta en Colombia habiéndose posicionado como
lider en el mercado colombiano en tan corto plazo. En ef Pert Grupo Industrial Bimbo (GIBSA)
participa en un “oint- venture” con el poderoso grupo Romero.

Tiene en operacion 69 plantas v 5 comercializadoras, 41 en {a Republica Mexicana, con casi 50
mil empleados, con ef Ing. Rafael Vélez Valadez como Director General Corporativo del Grupo
Industrial Bimbo,

Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) es la industria lider en la elaboracidn de pan, pasteles y galletas
y tiene unas ventas anuales de 2.3 hillones de ddlares, teniendo el lugar numero 9 dentro de las
compafifas mds grandes en México. La compafia mantiene 367 sitios de distribucidn en todo
México v 60 sitios de distribucion en Argentina, Chite, Costa Rica, Ei Salvador, Guatemala,
Estados Unidos y Venezuela. Tiene 15 plantas en Estados Unidos (14 panificadoras y un
moiino), 3 plantas en Europa y 10 en Sudamérica.®

1. Analisis del sector.
A. Historia del sector panadero.

La industria de Iz panificacidon como tal es una de las mas antiguas del mundo vy se le ha
considerade universaimente como ia de mayor Importancia en fa alimentacion humana.

Con los métodos manuales antiguos la calidad del pan dejaba mucho que desear, no obstante la
mayor parte del pan que se consume actualmente se elabora como se hacia 50 afios antes.

Gradualmente el desarrcifo del horneado comercial v ta implantacion de nuevas tecnologias més
modernas para la fabricacidn de varios tipos de panes de acuerdo a sus caracteristicas
especificas ha sido enfocado & mejorar la calidad v al menor uso y aprovechamiento de los
recursos para hacer crecer a la industria de la panificacidn.

En les panaderias mexicanas se procesan cada dia 5000 kg. de harina. Originadas en el siglo
XvI, existen actualmente de 18 a 20 mil establecimientos de los cuales & 10% se encuentran en
ef Distrito Federal.

La industria del pan ocupa a mas de 400 mit obreros y ha abierto un mercado importante a la
produccion nacional de equipos, gue apenas hace 15 afios, tenian que importarse, como
revolvedoras, amasadoras, moiinillos, cortadores, homos continuos y de “carro”, laminadoras y
varias mas.

D www.grupobimbo.com



La industria panadera se encuentra dentro del sector Industrias Manufactureras, el
subsector Industria Alimentaria y la rama especifica de Elaboracion de productos de panadetfa v
tortillas. Dentro de esta rema ia clase que nos interesa es la de Panificacion Industrial y
Tradicional, en la cual se encuentra Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) como lider, ademas de la
clase industrial de Elaboracion de galletas y pastas para sopa v la clase industrial de Haboracion
de tortillas de maiz y molienda nixtamal.

La industria del pan en México comprende, en primer lugar, el bolilio seguido por la telera y
finalmente of pan dulce. Este tipo de productos son fabricados aproximadamente a través de 20
mil panaderias en México, que ademéds de expenderlo en sus propios focales, generan una
distribucion adicional a establecimientos abarroteros con to que se alcanzan aproximadamente
250 mil puntos de venta a nivel nacional, ademds de algunas cadenas de tiendas de
autoservicio.

Aungue la tradicidn y los costos de produccidn favorecen la fabricacion “a manc” de toda clase
de panes y especialidades de panificacion (pies, pasteles) alrededor del 15% de las panaderias
en México han logrado un alto grado de mecanizacion, 40% se consideran semi ~ mecanizadas y
45% son panaderias “tradicionales” con el minimo indispensable de maquinaria.

(Fuente: Reporte de la Oficina Regional para México, Centroameérica v El Caribe sobre ia
Industria de la Panificacién. Revista Ejecutivos de Finanzas, mayo 1999).

B. Distribucidn del mercado.

1) Industria panificadora.

Actualmente, el valor de mercado de la indusiria de panificacidn es de aproximadamente 2,500
millones de ddlares anuales en México y consume, conjuntamente con la industria galletera y
pastera, alrededor de 4 milfones de toneladas de harina de trigo que se producen en nuestro
pais.

Este consumo estd por debajo del correspondiente al de hatina v masa de maiz, que es de
aproximadamente 5 millones de toneladas anuales y que estd concentrado en un solo producto,
la tortilla.

El valor de mercado de la industria del pan en E.EU.U. es de 5,500 millones de ddlares anuales,
dado principatmente por el pan de caja.

Con respecto a los molinos que opera GIBSA, 81% de su produccidn es consumida por otras
subsidiarias de la empresa, v con respecto al 19% restante que vende a terceros, no compite en
forma directa con otras empresas molineras del pafs por las variantes en calidad v precio.

ta tendencia del mercado de productos de panaderla en México es de un credmiento
proporcional at crecimiento de la poblacion. Existen unas 18,000 panaderfas pequefias que
siguen activas y el pan industrializado se va desarrollando en un mearcado adicional cubriendo
nuevas necesidades de la vida moderna. B ama de casa aprovecha la visita al supermercado
para abastecerse de pan industrializado que dura mas, porque ya no tiene el Hempo libre de
antes y prefiere comprar por quincena. La tendencia de la clase media superior y de acuerdo
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€ON $Us mayores ingresos, es buscar productos de panaderia més sofisticados como el
pan Light o pan sin grasa, pan de alta fibra y pan nutricionat.

En México, los paises de Centroamérica y Colombia, el pan v las tortillas de maiz forman parie
de la dieta del pueblo, cosa que no ocue en Argentina, Brasil y Chile en donde no se consume
la tortifta. En Guatemala, hoy por hoy, el mercado de mayoristas se divide entre Pan Europa
(Fresh Bake), Pan Bimbo y Pan La Mejor, las tres empresas altamente tecnificadas.

En América Latina esté profundamente arraigado e consumo del pan v su demanda va en
aumento, pero la industria panificadora altamente tecnificada esta desplazando gradualmente a
las panaderias tradicionales, mismas que van desapareciendo debido a fa tendencia del
consumidor de abastecerse en los supermercados con pan de mayor duracion.

2) Industria de Ia tortilla.

Este mercado es el de mayor consumo en Meéxico, por ser & principal elemento en la
alimentacidn de! mexicano. Su consumo per capita en producto fresco o tradicional es de nueve
tortiflas al dia. Esta industria se encuentra altemente fragmentada v se caracteriza por la
existencia de pequefios productores conocidos como tortiflerfas.

La industria de ia tortilla de mafz empacada es relativamente reciente, v de la cual GIBSA es ¢
precursor a8 nivel nacional, comenzando en 1992 -y alcanzando en 1993 cobertura nacional,
gracias a sus sistemas de distribucion.

La participacion de mercado en México de la industria de Ia tortilla empacada es de 1.5% v s&
prevé un incremento del 3 al 5% debido al crecimiento del segmento de conveniencia, con la
ventaja de mayor vida de anaquel en la tortilla empacada.

A partir de enerc de 1999, el gobierno mexicano liberd el precio de la tortilla de maiz y mantiene
apoyos al precio de la tortilla de manera dirigida a sectores de la poblacidn de escasos recursos.

El valor de mercado en E.E.U.L. ha crecido de 3,000 millones de délares anuales en 1994 a
4,000 millones de ddlares en 1998 y se espera que para & afio 2000 se alcancen los 5,000
millones de déiares anuales.

3) Mercado del trigo.

qu mercados internacionales del trigo son ciclicos vy la volatilidad en el precio del frigo ha sido
atipica en los ditimos afios, mostrando una tendencia a la baja en el afio de 1998,
{Fuente: Datastream).

La globalizacion del mercado del trigo es un hecho, ya que el comportamiento de los precios
internacionales esta regicdo por los principales paises productores y exportadores de este grano:
Argentina, Australia, Canada, E.E.U.U. v la Unidn Europea. Asimismo, los precios del trigo estén
influenciados tanto por cuestiones climaticas como por la oferta y demanda internacionales,
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De 1988 a 1994 hubo una fuerte reduccion en el subsidio de granos en México,
como se describe a continuacidn:

Tabla 13. Subsidio de Granos en México.

1994 1994/1988
L ) .

-628

Crédito de avio ejercido por Banrural para superficies 3 337 582
ide riego (miles de nuevos peses®) i )
Crédito de avio ejercu:!o por Banrural - para superf cies

de temporal (miles de nuevos pesos*) i 5 108 207 P 369 837
;Superf cie de riego habitada nor Banrural {mxfes de
ghectareas) b 1 505 651
‘SuperF cie de temporal habitada por Banruraf (ma!es de

1 242 381
—92.8

- s67

5 765

crédito 127§ &7 472
detabancadedesarollo (%) e
Superfcae asegurada de riego (n a

été federal en clencia y tecnologia agropecuatia (miles & Lo
de nuevos pesos*) IR TS T
?artrcapacrcm del sector agropecuarno en el gasto federat :
en

c1enc:a 'y tecnologia (%)

* Pesos constantes de 1994,

Fuente: Célculo propio con base en Salinas de Gortari, €., Sexto Informe de Goblerno 1994.

137 70 48.9

La politica neoliberal causd una reduccidn en los precios reales de todos los productos
agropécuarios y con ello empeord el de por sf desventajoso intercambio con los otros sectores
de fa economia, al reducir los ingresos reales de ios productores. Ef efecto fue especialmente
desastroso para los productores de granos, dado que el goblerno considerd que era mas barato
importar que producirios, conduciendo a una reduccién importante en los precios de granos
nacionales.

En ¢ Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 se crea la Allanza para la Recuperacidn Econdmica,
con el objetivo de hacer crecer la economia y generar empleos, ademads de objetivos especificos
para el sector agropecuario de recuperar la rentabifidad, hacer crecer la produccion més répido
que la poblacion, combatir la pobreza, corregir & défict en la balanza agropecuaria y
proporcionar a la poblacién alimentos a precios competitivos.

La transferencia tecnoldgica fue una pieza clave, ayudando a la mayoria de los productores
mediante la capitalizacidn v Ia capacitacidn. Su eje articutador fue la federalizacién de la Sagar y
la creacion de fundaciones estatales para la transferencia de tecnologia.
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Los subsidios otorgados por el gobierno se dedicaban tanto & la compra-venta del
grano en épocas de escasez; capitalizacion, capacitacion y asistencia técnica a agricuitores;
como a adquisicidn de maguinaria, equipo agropecuario y semillas, Aungue se apoyaba a 0g
agricultores en épocas de escasez, se fomentaba la producddn de granos basicos, mediante la
utifizacidn de paquetes tecnoldgicos apropiados para cada regidn. Estos subsidios se aplicaban
con tasas de interés bajas y fijas a través de FIRA (Fondo para la Inversidn de Recursos

Agropecuarios) y Banrural, aplicando ademds un descuento adicional que FIRA otorgaba a fa
banca.

Los apoyos del programa de apoyo al carmpo Procampe eran utilizados por los productores como
garantias para respaldar sus créditos, logrando con eflo un mayor acceso o financiamiento
dedicado a proyectos de reconversién productiva, transferenda de tecnologia e infraestructura
productiva,

El programa de maiz y firijol fijaba un precio de intervencidn garantizado, que servia de
referencia para las transacciones comerciales, v al cual el Estado adguirfa todas las cosechas
que se le ofertaban; ademas del el programa de crédito a la comercializacion de otros granos y
oleaginosas, en el cual se ctorgaba un crédito prendario sin ningén compromiso de compra por
parte del Estado.

Entre 1996 vy 2000 a los estados del Sur Sureste se les otorgd sdlo el 8.6% de los recursos
federales canalizados para el subsidio a los granos basicos a pesar de contar con ef 44.6% de la
poblacion rural, el 22.5% de fa produccidn agropecuaria vy 35.9% de la superficie de fabor
(Fuente: Centro de Investigaciones Econdmicas y Polfticas de Accidn Comunitaria, Plan Puebla-
Panamé, Chiapas al Dia No. 246, 6 de junio de 2000).

El gobierno federal y los productores de mafz iniciaron a finales de 1998 una propuesta para el
subsidio generalizado a la tortifla v al maiz, ademds de que presentaron una propuesta formal
para que no desaparezca Conasupo, pues este organismo era el regulador en el mercado de
granos basicos (Fuente: B! Universal, jueves 6 de noviembre de 1998),

Actualmente en el mercado nacional, la adquisicién de trigo requiere de arbitraje por parte del
gobierno mexicano entre los productores y lz industria molinera. Esto es porque no se ha
consolidadoe como un mercado libre en oferta y demanda. Para este arbitraje, € gobierno
mexicano utiliza como base el precio de los mercados internacionales,

En América Latina excepto Argentina, se presenta una produccion deficitaria de este grano y
dependen de trigos y harinas importadas procedentes de los principales paises productores.

C. Importancia de la calidad en el sector.

La industria panificadora en México tiene estricto control sobre la calidad y frescura en los
productos de panaderfa, tanto industrial como tradicional. Por tanto, puede obligar legalmente a
cualquier productor yfo distribuidor de estos productos a recoger yfo sustituir alguno de sus
productos en caso de contaminacidn o dafio & los mismos, ademds de que podréd demandar
legalmente al productor si alguno de sus productos causasen algin dafic ¢ enfermedad at
consumidor.

o duie

SSTA TESIS NO S
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D. Aspectos ambientales.

Las disposiciones legales en materia ecoldgica se han tormado mas estrictas en la Ultima década.
Se espera gue esta tendencia continle en e future v se vea influenclada por e convenio en
materia ecoldgica celebrado entre México, £.E.U.U. y Canada como resultado del TLC.

2. Analisis de la empresa.

A. Historia del Grupo Industrial Bimbo, S.A.

1945, £l Grupo nace en la ciudad de México el 2 de diciembre como una empresa fabricante y
distribuidora de pan de caja llamada Panificacién Bimbo, S.A. Don Lorenzo Servitie y Don Jaime
Sendra Grimau, aprovechando la tradicidn panadera de la familia y la experiencia adquirida por
ambos en la industria panadera, crearon una fabrica de pan de caja estilo americano e invitaron
a participar como socio Industrial al sefior Don Alfonso Velasco y al joven Roberto Servitie, quien
mas tarde compraria acciones de GIBSA y se convertiria en Director General, puesto gue dejé
apenas en el afio de 1994, fecha en la gue fue nombrado presidente del Consejo de
Administracién en sustitucion de Don Lorenzo, quien desempefid dicha funcidn desde su
fundacion. También se les invitd como socios a8 Den Jaime Jorba v Don José T. Mata.

Para la creaddn de la fibrica de pan de caja, los socios fundadores atendieron
fundamentalmente a las necesidades que el mercado planteaba en ese momento: atencidn
periddica y de calidad a los dientes, vy frescura requerida para ¢f producto.

Para satisfacer dichas necesidades mediante una adecuada planeacion, los socios determinaron
los productos que deberian ser fabricados, la maquinaria requerida, et sistema de distribucion
mas adecuado, las politicas, la mercadotecnia y la envoltura que permitiera mantener y
controlar con exactitud la frescura del producto, para lo cual diseflaron una envoltura
consistente en papel celofan transparente, que ademas de proporcionar dicha frescura, dejaba
observar las condiciones del pan. Asimismo, se implantaron los sistemas de distribucién directa
y de sustitucién del producto no vendido cada dos dias.

1947, Se inicia fa distribucién fordnea hacia algunas ciudades de los estados de Veracruz,
Morelos, Hidalgo y Puebla. En ese mismo afio se construyd la segunda planta también en la
Ciudad de México que contaba con una mavyor variedad de productos. Para 1952 se tenfan
instaladas otras dos plantas, también en la Ciudad de México, vy se habia integrado la linea de
holleria dentro de sus productos. Ademés se habiz ampliado la distribucidn hacia algunos
estacdos del centro y norte de México.

1956. Se construye la empresa Pasteles y Bizcochos, S.A., antecesora de Productos Marinela,
S.A., con lo gue el Grupo incursiond en el drea de pasteleria. A partir de esta fecha se inicid e
establecimiento de plantas fuera de la Ciudad de México, slendo las primeras Bimbo de
Occidente, S.A. y Bimbo del Norte, S.A. ubicadas en las ciudades de Guadalajara y Monterrey,
respectivamente.

1963-1978. Fpoca de gran expansion y diversificacion, con la apertura de ocho plantas
adicionales en diferentes estados, la ampliacidn de dos de las ya existentes y fa integracion de la
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linea de galletas y otras lineas de pastelerfa a las ofrecidas por Productos Marinela,
S.A. En esta época, a través del sistema de distribucion directa de la Compafifa, se cubrian
practicamente todos los estados del pals, Ademds se realizaron mejoras imporiantes en la
calidad de los productos y en su empaque.

Fue entonces cuando el Grupo incursiond en la industria de dulces y chocolates con &l
establecimiento de la primera planta de Ricoline y en el mercado de las botanas saladas con la
adquisicion de una fabrica en la cudad de Querétaro, antecescra de ko que hoy es Barcel
{1971). Barcel inicia produciendo frituras y palomitas, ahora cuenta entre sus productos
botanas de maiz, cacahuates, papas, exiruidos y pastas, teniendo como principales marcas
Barcel, Chips, Pastas Cora, Rex, Golden Nuts, Pastilara, Mars, La cacerola y M&M's
(distribucion). Tiene 4 plantas distribuidas en el Edo. de México, Coahuila vy Baja California,

Se inicia la integracion vertical del Grupe al inaugurar su primera planta de mermeladas que,
ademds de abastecer estos productos a las otras empresas del Grupo, diversifica la linea de
productos que se ofrecen a los consumidores.

En relacién a los productos de alta reposterfa, en la década de los setenta GIBSA lanza al
mercado fa linea Suandy, cuyos productos eran elaborados a base de mantequitla, a diferencia
de tos productos que se encontraban en el mercado, los cuales eran elaborados a base de
grasas vegetales, linea que amplio en forma importante en 1981,

1979. Otra de las lineas de gran éxito para GIBSA, Tia Rosa fue introducida en ¢l mercado a
nivel nacional con una imagen de panadera casera, y fue desarrollandose répidamente con
sisternas automatizados en algunas de sus lineas de produccion,

1983. Se inaugura fa planta de Magquindal, S.A. que a la fecha es una de las subsidiarias gue
con gran éxito provee de maqguinaria y equipo a las demas subsidiarias operativas de la
Compaiiia,

1984, Empieza a incursionar en el mercado de exportacion con la distribucion de producios
Marinela hadia los Estados Unidos.

1986, Después de ia crisis econdmica que enfrentd México por casi cinco afios a causa del
terremoto de 1985, GIBSA continud con la adquisicion de varias empresas como Continental de
Alimentos, S.A. de CV., empresa que producia y comercializaba la marca Wonder hasta entonces
competidora directa de GIBSA en panificacidn y pastelitos.

1989, E! Grupe experimentd una expansion explosiva a través de otras adquisiciones
importantes y el establecimiento de plantas en las lineas tanto de productos para et consumidor
final como materias primas, material y equipo para consumo interno.

1990. GIBSA adguiere una planta productora de pan y pastelitos en Guatemala, lo gue marcd el
inicio de la cobertura tan importante que tiene en Latincamérica.

1992, GIBSA comienza con la adguisicidn de plantas productivas en otros pafses de
Latinoameérica con la adguisicién de Alesa, S.A. y Cena, hoy Ideal, 5.A. en Chile, extendiéndose
posteriormente a Venezuela con la adguisicidn de Industrias Marinela, C.A.



La Compafila ha tenido una fuerte expansion en los Estados Unidos con el
establecimiento vy adguisicion de varias plantas productivas en varios de los estados fronterizos
con Mexico:

1993, Panificadora Holsum de Venezuela, C.A. y Orbit Inc, en E.E.LLU.
1994, Fabila Foods Inc y La Fronteriza Inc. en E.EUUL
1995, C&C Bakery Incy La Tapatfa Tortitlerfa Inc. en E.E.ULU.

1996. Pacific Pride Bakerles con las plantas Suandy Foods Inc y Proaisa Trading Co. en E.E.U.U.
(actualmente Bimbo Bakeries San Diego).

1998. Se instalan plantas productivas en paises como B Salvador, Argentina, Costa Rica,
Colombia y reclentemente en Per(. Ademds cuenta con empresas de distribucion en Honduras,
Nicaragua y Uruguay.

En este afio se adquiere ia empresa de panificacion Mrs. Baird’s, lider en su sector con gran
tradicién en el estado de Texas y se inicid la construccidn del molino de maiz Bimbo Cereal
Foods en £.£.U.U. En México se Inician operaciones en Bimbo La Paz v se adquieren los activos
de un molino de harina de trigo en Navojoa, Sonora, Se establece una empresa distribuidora de
confiterfa en Alemania, llamada Park Lane. $e llevan a cabo desinversiones en elaboracién y
distribucién de helados en Méxdco y en botanas satadas en Chile, con objeto de enfocarse en sus
negocios principales.

1999. En febrero GIBSA realiza una affanza estratégica con una participacién accionaria de
50% con fa empresa Day Hoff en los E.EU.U., dedicada a la distribucién de dulces. En marzo,
GIBSA se asocia ¢on Grupo Mac’Ma mediante compra de acciones, ademas de adquirir el 3% de
acciones de Grupo La Moderna, para asi penetrar en el mercado de elaboracidn de pastas. ©

En hoviembre amplia su presencia en Europa con la apertura de Ricolino en Austria v la
Repiblica Checa, ademas de abrir subsidiarias de Park Lane Confectionery de Alemania en
Eurcpa del Este, Asia, Oceania y Australia.

En diciembre, Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) realiza una desimversion {concluida en junio del
2000} al vender molinos de harina de trigo y un negocio de frutas y vegetales, los cuales
seguiradn abasteciendo a Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) y estaran bajo ia direccidn del Sr.
Servitje Achiitegui.

2000. En marzo amancd el proyecto Bimbo XXI al firmar un convenio con Oracle para el
sistema ERP (Enterprise Resource Planning). En abril Ricoling concluye la puesta en marcha de
las plantas en Austria vy la Reptblica Checa. En mayo Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) inaugura
una planta en Tijuana que abastecerd a Tijuana y las dos Californias en México. Concluye la
desinversion de molinos iniciada en 1999.

S agullar, R., Sasson, C., La mesa estd servida, La Moderma gana terreno en el mercado de pastas alimenticias,
Revista Expansidn, Diciembre 12 2001, Afio YOXXTI, No. 830, pp. 134-141.
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2001. En marzo Grupe Industrial Bimbo (GIBSA) adquiere una panificadora en Brasil
(Plus Vita Ltda.) que elabora pan dulce, pastelitos, bolleria y pan tostado. Opera 4 plantas: 2 en
Sao Paulo, una en Rio de Janeiro y una en Recife. Inaugura una planta en Cuautitfan, Edo.
Mex., siendo una gran oportunidad para Lonchibon,

Actualmente GIBSA comprende mas de 90 empresas subsidiarias y produce mas de 700
productos y presentaciones diferentes. Asimismo, tiene una de las redes més grandes de
distribucion directa en el continente americano.”

B. Estructura organizacional y unidades de negocios.

1) Politica, misién y estrategias.

La estrategia general del Grupo estd basada en su mision corporativa, esto es, en el desarrolio
del valor de sus marcas y fundamentaimente en el compromiso de ser una compafiia altamente
productiva y plenamente humana, asi como innovadora, competitiva, orientada a la satisfaccion
total de sus clientes y consumidores y como aspecto primordial, ser lider a nivel internacionat en
la industria de la panificacion en América.

Ei grupo, a través de su estrategia general se orienta al incremento del valor de fa Compafiia, o
que se traduce en un mayor valor para sus accionistas. Para fortalecer la misidn y estrategia
general de GIBSA, existen estrategias particulares, las cuales se enumeran a continuacion:

Calidad y precio

Servicio a clientes

Aprovechamiento de sinergias y consolidacién operativa
Desarrofio del valor de las marcas

Apoyo a insumos estratégicos

Crecimiento y consolidacién de operaciones internacionales
Diversificacion de productos

Estrategia social

® & & & 8 & & 8

En 1999 Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) pone en marcha una nueva estrategia de desarrolio
basada en la reorganizacion, legando a la tercera posicidn mundial en produccién y ventas en la
Industria Panificadora,

En abrit del 2001 Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) declara no realizar précticas desleales de

comercio en importacidn de trigo ante la Comisidn Federal de Competencia, siendo édsta una
buena estrategia de credibilidad v confianza para sus clientes y proveedores presentes y futuros.

2) La organizacion del Grupo Industrial Bimbo, 5.A. es 13 siguients;

FALLA DE ORIGEN




e

Presidente del Consejo
L Director
Director General GIBSA Finanzas
3
Director Gral.
Corpogativo
Org. Bimbo I ’ Org. Barcel
9. Org. Marinela Org. Ricolino ¢
| Crg. Org. Altex QOperaciones
Latinoamérica Norteamérica y
Europa

El Presidente del Consejo v el Director General Corporativo son los puestas mas importantes en
¢l organigrama, ya que &l primero es el que refine, consensa a los accionistas y le hace saber al
Director General y al Director General Corporativo las decisiones de log accionistas. Este Gltimo
es el gue toma acciones a partir de estas decisiones para realizar cambios o mejoras en la
matriz y las diferentes subsidiarias. E! puesto de Director General realmente es honorifico.

Filosofia.

Su filesofla se basa en la elaboracidn, distribucidn y comerdializacion de productos alimenticios
desarrollando ef valor de sus marcas y comprometiéndose a ser Una empresa competitiva,
fuertemente orientada a la satisfaccion de sus clientes y consumidores, altamente productiva,
tider internacional en fa Industria de la panificacién, humana e innovadora.

La estructura organizacional generai de GIBSA se muestra a continuacion:
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Estratégicamente y debido & su naturalera operativa, las subsidiarias del Grupo se
encuentran organizadas en tres sectores de negocio como se muestra a continuacion:

Tabla 14. Subsidiarias de GIBSA.

Productos de panificacidn, Botanas y Dulces Agroindustria y Negocios

pastas complementarios
Organizacion Bimbo Qrganizacidn Barcel Organizacién Attex
Crganizacion Marinela Qrganizacién Ricolino

Operacicnes en Norteamérica | Operaciones en Europa
Organizacidn Latincamérica | Operacionaes en Australia
Operaciones en Asia

i B | L ]
integracién horizontal integracién vertical

3) Organizacidn operativa.
Control de proveedores y materia prima.

GIBSA cuenta con un rigurcso sistema de adquisicion de materiales que incluye especificaciones
de cada materia prima y materiales de empaque, entrega de un certificado de calidad emitido
por cada proveedor, andlisis de los materiales en los laboratorios propios del grupo o en
laboratorios externos y auditorias selectivas a proveedores.

En México €l trigo con un alto contenido de proteina como es el requerido por GIBSA para sus
productos es escase, por lo que se recurre a mercados internacionales, aunque también
participa en subastas nacionales de trigo comprando sdlo trigo nacional gque cumpla con fa
calidad requerida. Internacionalmente el abastecimiento de trigo se realiza en la regién central
de Canada envidndose por mar a México.

El manejo de materias primas es un factor importante para GIBSA, por o que cuenta con un
eficiente y continuo proceso de recepcion, almacenamiento vy distribucion de las mismas, aunque
practicamente no se cuenta con almacertamiento debido a la naturaleza de sus productos
{consumo de forma inmediata y continua}, por ko tanto, sus inventarios son casi nulos.

GIBSA no depende de ninglin proveedor de materia prima, indusive de aguellos que forman
parte del sector Agroindustria y Negocios Complementarios, como io son fos molines y el
abastecimiento de mermeladas, ni tampoco de aquellos en los cuales GIBSA cuenta con
pariicipacion minoritaria. & abastecimiento resultante de la integracidn vertical del Grupo se
realiza en condiciones de mercado equiparables a las de cualquier otro proveedor, esto
mediante un sistema de control de proveedores via internet, en donde con un niimero
clave para ingresar al sistema, cada proveedor establece su oferta @ Grupo Industrial Bimbo
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(GIBSA), asf 1a compafiia puede comparar todas las ofertas y elegir la mejor opcidn y

ta mas competitiva {calidad-precio-oportunidad).

Las principales premisas que constituyen el manejo y seleccion de proveedores de GIBSA
SOR:

Compromisos mutuos de largo plazo

Manejo reducido de proveedores

Evitar la formalizacion de contratos de abasto

Mantener practicas de negocio éticas

Considerar al proveedor como una extensién del Grupo
Desarrollo de sistemas de informacién con proveedores
BEvaluacion continua de proveedores

Maneio conjunto de expectativas de reduccion de costos
Obtencién de precios competitivos a nivel mundial

* # & & & & B % @

C. Indicadores financieros.

1) Trigo.

La materia principal de GIBSA es el trigo €l cual cotiza en ddtares. Por tanto, se cuenta con un
comité denominado Comité de Harinas cuya funcion principal es prever el abastecimiento
continuo, puntual y exacto de esta materia prima, asf como el establecimiento de coberturas
que eviten variaciones considerables en su costo de adquisicion, gue pudieran afectar
adversamente las operaciones vy los resultados de operacién def Grupo. Este trige es de
importacion y su arancel se encuentra en 6% y quedard liberado de manera total a partir del
afio 2003 para los paises miembros del TLC, No existe restriccidn alguna por parfe del gobierno
mexicano para la importacion de este grano.

2) Deyda.

Al 31 de diciembre de 1998, GIBSA contaba con una deuda por aproximadamente 458 miftones
de dolares. En ese afio €l peso se deprecid un 22.68% frente al ddlar, por lo que la Compafifa
registré pérdidas cambiarias por $ 510,806 pesos al 31 de diciembre de 1998 y de esta fecha al
31 de marzo de 1999 & peso se aprecio un 4.1%.

En cuanto al costo integral de Ananciamiento, hasta junio del 2000 éste se definid con un
entorno econdmico cambiante (paridad peso-ddlar), un nivel de apalancamiento neto
sustancialmente menor (reduccidn de intereses netos pagados} v la reduccidn en la posicidn
monetaria pasiva (mayor liquidez). Esto resultd en una fuerte disminucidn en los ingresos
generados en el primer semestre del 2000.

Cabe resaltar que /7 estructira financiera se fortalecio por su generacion de fondos vy por el
cobro del saldo remanente de Ja venta de la Division Agroindustrial v ef nivel de apalancamiento
(deuda neta a capital contable) se redujo de 22.7% en el primer semestre de 1999 a 4.2% en «l
mismo perioda del afio 2000,
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3) Cotizacién en Boisa Mexicana de Valores e IPyC,

Esta empresa cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores desde 1980, cuenta actuaimente con 63
empresas en donde més del 12% de trabajadores poseen acciones de la misma,

A partir del 1 de febrero de 1999 las acciones de GIBSA fueron incorporadas por la Bolsa
Mexicana de Valores al Indice de Precios ¥ Cotizaciones (IPyC), aumentando su bursatilidad.

4) Ventas y Fuerza de ventas.

Las ventas de GIBSA se efectdan en su mayoria en efectivo, vendiendo sdlo a crédito a los
clientes grandes y en algunos casos a fos clientes medios. Las condiciones de crédito y
descuento otorgados a este 1ipo de clientes son variables dependiendo del producto y del cliente
en particular de que se trate.

Los factores que afectan a las ventas son los siguientes:

Situacion econdmica del pais

Incremento demogréfico

Estacionalidad

Establecimiento de operaciones internacionales
Cambios en habitos de consumo

Cada vendedor cuenta con bitacoras de registro de ventas, que sirven para conocer ef
comportamiento de cada cliente y de cada area de las cludades o region geografica a cubrir,
Esto es para controlar la devolucion de producto, o cual representa un costo para la Compafila
y para los mismos vendedores, pues les resta esa cantidad de sus comisiones. Grupo Industrial
Bimbo (GIBSA) tiene dos sistemas de captacidn de clientes:

1) Un teléfono Lada 800 impreso en las envolturas para solicitudes de servicio a clientes vy
consumicores,

2} Patrullamiento en la calle por parte de los jefes de ventas.,

Las ventas son de contado y en productos nuevos Grupoe Industrial Bimbo (GIBSA) absorbe el
costo totat si el producto no cubre la expectativa mercantil deseada, ademds de que el producto
no vendido se vende en expendios de pan frio a precio bajo. Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) se
encarga de proveer el exhibidor de pan.

En promedio se visitan diariamente entre 30 y 40 clientes por cada uno de los vendedores, y sus
visitas pueden ser diarias, terciadas, semanales y bimestrales. Los clientes, a su vez, son
segmentados de acuerdo a su importancia en grandes clientes {cadenas de autoservicio y
tiendas de conveniencia) y pequefios clientes (misceldneas, tiendas de abarrotes, eic). Se tienen
agencias de distribucidn en toda la Replblica v en otros 15 paises. Cuentan con Agencias de
Marcas (inicas o multimarcas con rutas de ventas y cartera de clientes en una base de datos en
donde también se levantan ordenes. Los productos no se manejan por inventarios sino de
acuerdo a pedidos de cada diz, ademés de que el transporte es de noche para que el tiempo
enire |2 produccion y el consumo sea e mas corto.
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En el caso de E.E.U.U. e promedio de las visitas diarias es de entre 18 y 20 clientes,
donde se utilizan vehiculos de transporte con una mayor capacidad por el volumen que se tiene
que transportar. El vendedor debe llevar en todo momento el contral de la existencia de
producto, ya que no estd permitido que se regrese a la agenda con producto fresco, excepcion
hecha a la botana salada y los chocolates.

Durante el primer semestre del 2000 las venifas del Grupo ascendieron 5.5% en comparacion a
1999, Analizados por regidn, los ingresos crecieron 3.5% en México, 14.7% en Estados Unidos
y 3.8% en Centro v Sudamérica, El costo de ventas mantuvo su tendencia a la baja por la
disminucidn en los precios de algunas materias primas. El margen bruto aumentd de 53.7 a
55.8% siendo éste el mas alto alcanzado por la Compafifa en los Oitimos 15 afios (alta eficiencia
y productividad).

5) Fuerza de trabaio,

GIBSA pone especlal énfasis en la seleccion de su personal, mantiene informados a sus
empleados sobre la situacién financiera y operativa de la empresa, realiza evaluaciones
pericdicas de desempefo, orienta y canaliza las inquietudes de sus colaboradores, impuisa la
capacitacion y promueve ia realizacion plena v el desarrollo integral dentro de la Compafifa.

GIBSA cuenta con lineamientos sindicales, teniendo un contrato colectivo de trabajo que es
revisado anualmente respecto al tabulador de salarios, y cada dos afios respecto al resto de su
contenido.  Se mantiene relacion laboral con el Sindicato Nacional de Trabajadores Harineros, el
de ta Industria Alimenticia en la Repiblica Mexicana y con & Sindicato de Trabajadores en
general en el estado de Puebla. Del total de trabajadores sindicalizados de GIBSA 89% estén
afiliados a los anteriores,

En las 69 plantas con las que cuenta, se invierte un promedio de 60 horasfhombre en
capacitacidn por cada 180 horas de trabajo.

6) Inversiones,

Durante 1998 GIBSA realiz0 inversiones por un monto aproximado de 450 miflones de ddlares,
de los cuales 160 millones de ddlares se destinaron a inversiones de tipo operativo, v el resto se
desting a expansion det Grupo y fa realizacién de diversas adquisiciones.

Durante 1999, GIBSA realizd inversiones de tipo operativo y de expansién por aproximadamente
30C millones de ddlares, de los cuales aproximadamente 150 millones se destinaron a
mantenimiento de las instalaciones productivas, sistemas de informacion vy lineas nuevas de
produccion, entre las que destacan lineas de tostadas, panquelerfa y bollerfa.

A fingles de 1999 el Grupo realizé una desinversidn al vender 6 molinos de trigo v un negocio de
frutas v vegetales, la cual condluyd a principios det afio 2000,

En ef afio 2000 GIBSA invirtid en el proyecto de instauracion del ERP (Enterprise Resource
Planning) ¥ en la apertura de 2 plantas en Europa, una en Tijuana y en ia compra de una
panificadora en Brasil.
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3) Indice de productividad.

Este indice se obtuvo tomando en cuenta la comparacidn del porcentaje de productividad

calculado par

100%

95%

a 1997 y 1999:
Gréfica 3. Indices de productividad de GIBSA
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Se ohserva de la grafica anterior que la organizacién de mayor productividad ha sido Grupo
Industrial Bimbo {GIBSA), aunque a dos aftos de diferencia la organizacidn Latinoamérica ha
avanzado bastante en productividad, tal vez por la apertura de nuevas plantas en Brasil
principalmente y otros paises de Sudamérica. Se tratd de obtener informacion sobre fos datos
hase para calcular productividad por parte de Grupo Industrial Bimbo (GIBSA), pero no fue
posible va que es informacion confidencial, aunque se estima que puede ser ventas entre
nimero de empleados,

4) Balance General.

El balance general se refiere a la comparacién de los activos con los pasivos y el capital de la

empresa.
Gréfica 4. Balance General de GIBSA (miles de pesos
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Se observa una disminucion en sus pasivos tanto fijos como circulantes, como
resultado de la desinversidn iniciada en 1999 y concluida en el 2000. El capital contable no tiene
un aumento real debido a las inversiones reafizadas en abrir nuevas plantas vy en el nuevo
sisterna ERP,

5) Estado de Resultados.

Este estadc nos permite obtener la Utilidad Neta resultante de la operacidn en el periodo
estipulado, asi como también comparar las utilidades netas registradas en varios periodos
continuos.

Grafica 5. Estado de Resuitados de GIBSA {miles de pesos
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Como se puede observar, ef Grupo tuvo un creciente aumento en sus ventas netas, debiéndose
esto & la apertura de nuevas plantas vy comercializadoras, tanto en México como en el
extranjero.

6) Retorno ala Inversion,

Fste indicadar es una medicion integral v es el rendimiento sobre fa inversion de los accionistas.
Se obtiene en forma de porcentaje, dividiendo la utilidad neta entre el promedio de inversion de
los accionistas (todo el capital contable).
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Grafica 6. Retorno a la inversion de GIBSA (ROI)
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Este considerable aumento en el retomo a la inversidén en los dos ditimos afios registrados
puede deberse también a la desinversion concluida en el 2000.

7) Indice de liguidez.

Bl indice de licuidez es la capacidad de la empresa para cubrir sus cobligaciones circulantes
(pasivo circulante con vencimiento préximo) con su activo dirculante,

Grafica 7. Indice de liguidez de GIBSA
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En este grafico se puede apreciar el aumento en el indice de liguidez alcanzado en 1999 debido
a fa venta de los molinos v el negocio de frutas y verduras, que a su vez se redujo en el 2000
por las inversiones realizadas en 1a compra de Jas plantas en Brasil, México v los negocios de
confiterfa en Europa, Asia y Australia, ademas de la inversion en el sistema ERP.

Del andlisis financiero, se dedujeron los sigulentes puntos:

« Al consolidar sus operaciones mediante la ampliacién de la produccion v el crecimiento de
ventas, reduce sus costos fijos, tal como se puede apreciar en el primer semestre de! 2G00



cuando redujo su costo de ventas del 46.3% & 44.2% (de junic de 1999 a junio
del 2000), el margen bruto en el 2000 fue de 55.8%, el mds ailo en 15 afios.

« Sus utilidades netas se incrementaron al doble de 1998 a 2000, como fruto de sus
inversiones en afios previos {1993-1997),

« A consecuencia de lo anterior el ROI crece de 1998 a 2000, Sin embargo, & ROI crece por
ciclos, el anterior fue de 1993 a 1995, épocas de cosecha de utilidades con motivo de
inversiones previas a cada ciclo (épocas de stembra). Parte de estas inversiones GIBSA las
reaifz6 como alianzas estratégicas (&), Grupo Romero en Pert).

« E activo total crece en forma constante, lo gue explica que hay una reinversidn frecuente y
una reevajuacion de sus activos fijos.

« GIBSA ha realizado desinversiones convenientes {venta de 6 mofinos de trigo v una
agroindustria), lo que le ha permitido en 1999 tener una alta liguidez, fa cual ha
aprovechado para realizar nuevas inversiones estratégicas en sus principales lineas de
negocio, como las realizadas en Estados Unidos en 2001.

8) Capacidad Instalada.
A continuacion se muestra la capacidad instalada que GIBSA utiliza en su produccion:

Gréfica 8. Utilizacion de capacidad instalada en GIBSA
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La grafica anterior muestra las capacidades calculadas en horas utilizadas sobre una base de
134 horas semanales, debido a la mezcla de diferentes productos, evitando asf usar volimenes
y pesos diferentes.

No se obtuvieron datos de 1999 y 2000, pero segin los indicadores anteriores, cabe la
posibilidad de que su capacidad instalada también se haya incrementado debido a la apertura
de nuevas plantas,
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D. Factores tecnolégicos.

1) Tipo de tecnologia.

Una de las tecnologias de Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) es de proceso, por lo tanto, la
Compafifa, a través de su drea de Investigacion y Desarrolio, se enfoca a la tecnologia aplicada
efectuada por grupos especializados en panificacion, confiteria, botanas saladas, mermeladas y
productos agricolas.

Otra tecnologia es la de products, ya que invierte en desarrollo de nuevos productos, ademas
de mejorar los existentss. Cuenta con fecnologia de operacion, ya que realiza inversiones
importantes en automatizacion de sus procesos, los cambios que en éstos se realicen para
mejorar y optimizar la operacién y produccion, asi como e analisis de produccion en linea para
evitar desperdicios y baja calidad,

Otra de sus tecnologlas tipicas es la de eguipo, ya que GIBSA desarrolla la mayorfa de los
disefios de tecnologia que requiere, sin embargo, no siempre tiene fa posibitidad de fabricar la
maguinara disefiada por su equipo de investigacion vy desarrollo a través de la subsidiaria
Maquindal, S.A. de C.V. Cuando esta situacidn se presenta, GIBSA contrata a terceros para la
fabricacion de los equipos disefiados internamente.  En estos casos, GIBSA acuerda con el
proveedor el firmar un convenio de confidendialidad, para proteger el disefio creado. La
mayoria de sus proveedores de equipe son extranjeros (Estades Unidos, Alemania), por falta de
suficiente infraestruciura tecnoldgica de soporte en México.

La Compafiia considera que no depende de un solo proveedor especifico de tecnologia aplicada
o de asistencia técnica debido a que existen diversos proveedores de ese tipo.

La tecnologfa propia de GIBSA representa 20% en general con respecto a la tecnologia utilizada
en $Us procesos productives. En relacién con el suministro de maquinaria, GIBSA cuenta con
una polftica muy selectiva de proveedores, por lo que es dependiente de la tecnologia extranjera
en general en un 80%. La adquisicion de maguinaria se contrata basicamente considerando dos
posibilidades:

1) que el costo de adquisicidn incluya el servicio v asistencia por parte del proveedor y

2) que el costo de la asistencia, asesorfa y servicio sea adicional para GIBSA.

Lo anterior dependera fundamentalmente del tipo de equipo por adquirir, asi como de las
politicas de cada proveedor.

Como parte de su estrategia tecroldgics, GIBSA cuenta con los siguientes accesos a tecnologla:
vigjes de monitoreo a paises altamente industrializados

asistencia a las ferias de mayor relevancia del mundo en materia de panificacion

redes de sistemas de informacion tecnoldgica

trabajo conjunto y estrecho con los proveedores Y sus centros de investigacion
acercamiento que se tiene con diferentes universidades

trabajo que a nivel interno realiza la Compafiia con su propio equipo de investigacion y
desarrollo, tanto en ef drea de maquinaria y equipo como de proceso y materia prima.

* & » & a2
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Cuenta con fecriologia de operacidn, ya que realiza inversiones imporiantes en
automatizacion de procescs, los cambios que en estos se realicen para mejorar y optimizar la
operacion y produccion, asi como el andlisis de produccidn en linea para evitar desperdicios,
por ejemplo la eficiencia operativa de los hornes de panificacion.

Entre los rubros de investigacicn mas importantes del Grupo se encuentran: investigacion en
mejoramiento de preductos agricolas, aseguramiento de calidad, nuevos productos, extension
de variedades de productos, cambios de proceso, productos asépticos, saludables y étnicos,
automatizacion de procesos, andlisis en linea de produccion, cambios de empaques y
biotecnologia.

2) Capadidad de Informacidn.

A partir de 1993, GIBSA comienza a desarrollar un proyecto de reingenierfa de los sistermnas
tradicionales, aunado a la implantacién de nuevos sistemas Iniciada en 1994, Esto le ha
permitido mantener un control mas estricto v un enlace directo entre todos los procesos
operativos de la Compafifa, desde la recepcidn de materia prima hasta la liquidacién en el
proceso de venta.

GIBSA escogio en 1995 a Sun Microsystems Computer Company como su socio en tecnologla
para aplicar reingenieria y soporte a su ambiente computacional, comprande mas de 500
computadoras, estaciones y servidores Sun.

La implantacidn masiva de estos sistemas comenzé en 1997 vy, at 31 de marzo de 1999 se
encontraban instalados en un 85% en las agencias v 70% en las fabricas. Se concluyd dicha
implantacion en diciembre de 1999, mejorando significativamente su efidiencia operativa.

Fste proyecto ha transformado ef ambiente de trabajo de alta distribucidn y modelos
computacionales centralizados de Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) en una arquitectura flexible,
de cliente - servidor, incrementando asi ia competitividad de la empresa.

Este nuevo ambiente computacional ha incrementado el flujo de informacidn desde todas las
dreas de la organizacion hasta los tomadores de decisiones. Por ejemplo, los conductores de las
camionetas de Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) que entregan productos diariamente a alrededor
de 400,000 clientes podran extraer informacion de aparatos electrdnicos instalados en las
camionetas directamente en los sitios de distribucidn, asi '8 admirdstracién tiene acceso a
informacién rapida y faciimente, tal como estacionalidad y comportamiento de compra de un
producto, y es capaz de predecir requerimientos v necesidades del consumidor.

En el afio 2000 el Grupo arranca el provecto Bimbo XXI al firmar un convenio con Oracle para
instaurar el sistema FERP, e cual cubre Internet, practicas de comercio electrnico,
administracion de grandes voliimenes de informacion y soporte de proyectos (e-business).

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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3) Propiedad Intelectual.

Fatentes,

GIBSA opera en la actualidad con aproximadamente 20% de maguinaria construida vy disefiada
por si misma. A través de su subsidiaria Central Impulsora, S.A, de CV. consolida todas las
marcas y patentes del Grupo, En la actualidad se tienen registradas siete patentes en México y
una en E.E.UU. Las siguientes son las patentes de maquinaria y procesos registradas por el
Grupo:

Maquina modular automatica de lavado de moldes en posicidn vertical (México).
Maguina para untar crema, mantequilla o cualguier pasta susceptible de untar sobre
rebanadas de pan tostado (México).

« Sistema enrollador de pasteles vy pastas (México).

s Transportador desfasador (México).

+ Sistema de doble prensa para una linea de produccion de tortiflas de harina de trigo v
simitares (México).

s Sistema de pre-prensado de bolas de masa para lineas de produccion automaticas de
tortillas de harina {México).
Volteador alineador de productos para lineas en serie {México).

s Sistema de doble prensa para una linea de produccidn de toriillas de harina de trigo
similares (E.EU.U.). :

La vigencia de estas patentes es hasta el afic 2012, excepto en ef caso de las dos ditimas que
vencen en ¢ afio 2013.

Dentro de la CIP (Clasificacion Internacional de Patentes) Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) entra
en fa Subseccidn “Alimentacion, tabaco” en la clase A21 “Panaderia, pastas alimenticlas” v las
patentes que este Grupe posee pertenecen a las subdases B, C y D: "Hornos de panaderia,
maquinas o material de horneado y méaquinas para la preparacidn o tratamiento de la pasta”.

Marcas y disefios industriales,

Muchas de las marcas y disefios mds representativos de GIBSA, tales corno Bimbo, Barcel,
Marinela, Lara, Gansito, Chocoroles, Twinky, Pingliiros, Wonder, Lonchibon, Paty-Lu, Coronado,
Ricoline, Tia Rosa, Suandy, entre otras, Son marcas registradas del Grupo en los pafses en que
opera ¥ en algunos ottos mas, Sin embargo, existen excepcicnes como la marca Grupo
Industrial Bimbo (GIBSA) en Chile que ya se encuentra registrada por un productor local de
galletas, por lo que el pan de caja de GIBSA es comerdializade con la marca Ideal con fos
disefios y empaques propios de la Compafiia.

Licencias.

GIBSA mantiene confratos de licencia de uso de marcas, intercambio tecnoldgico o asistencia
técnica con diferentes empresas:
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Contratos de fabricacitn de magquinaria con empresas mexicanas y exiranjeras
como F.M.C,, Stewart, Meinke, Record, Sasib Packaging, 1.J. White y AP.V., todos ellos con
vigencia indefinida.
Los contratos de usc de marcas o licencias tos mantiene con Sybase de México, S.A. de CV.,,
Quality Bakers of America Cooperative y Roman Meal Co., los cuales consisten en licencias
para uso de sistemas de computo, uso de marca y nombre comercial, todos elfos por tiempo
indefinido.
Los contratos de asistencia técnica los mantiene con Soin Soluciones Integrales S.A., v
Quality Bakers of America Cooperative, mientras que con MVS Multivision S.Ade CV. se
tiene un contrato de asistencia técnica y capacitacion para uso de fa red privada de
transmisidn para monitoreo de sus procesos y comunicacion entre las diferentes plantas de
Grupo Industrial Bimbo {(GIBSA} en tiempo real, todos ellos con vigencia indefinida.

E, Indicadores de Mercado.

1) Participacion v penetracion en el mercado panadero,

En la mayoria de las lineas de sus productos, GIBSA posee una participacion de mercado
importante, debido a las ventajas competitivas que mantiene en refacién con su competencia.
Algunas de estas ventajas son el contar con la red de distribucion mas extensa del pais,
mantener costos y precios bajos, ofrecer servicio integral al cliente, contar con mayores puntos
de venta, eficiencia operativa, poseer una imagen de lider y un importante posicionamiento en

el mercado.
80% Gréfica 8. Participacion de mercado Latinoamérica
70% - &W
60% —&— Argentina
509, - ~a- Clombia
% Costa Rica
40% 4 -— ~x— Chile
O sa—— et
109, - El Salvador
—&— Guatemala
20% - = * . meets HONAUTES
10% - / | —— Nicaragua
—-Venezuela
0% T T Peri

1996 1997 Afto

La Organizacién Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) mantiene una penetracion de mercado en el
sector del pan empacado en Latinoamérica superior a 90%, y su participacién en el mercado

fotal det pan (tradicionat y empacado) es mayor & 20%.

1998
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No se tienen datos de 1999 y 2000, pero se sabe que su participacion en el mercado
Latinoamérica aumentd gracias a su incursion en el mercado brasilefio con la compra de una
planta, ademas de sus importantes incursiones en los mercados estadounidense, europeo,
asigtico y en Qceania.

2) Distribucion v recoleccidn.

GIBSA tiene un sistema de recoleccion de productos en caso de que alguno de ellos estuviesen
defectuosos y pudiesen causar algln dafio o enfermedad. Aungue histdricamente GIBSA no ha
incurrido en gastos significativos en relacidn a demandas de responsabilidad civil relacionadas
con la fabricacion de sus productos.

Proceso de distribucion. La estrategia de distribucion directa a los puntos de venta es uno de los
factores clave del éxito de GIBSA. La Compafiia ha desarrcliado una de las flotas de ventas mas
grandes del continente americano al contar con mas de 24 mil unidades de reparto, a bordo de
fas cusles van uno o dos vendedores, que visitan diariamente a poco més de 550,000 puntos de
venta, saliendo de mas de 480 agendias de distribucidn. GIBSA emplea a poco més de 40,000
personas para esta tarea,

3 Publicidad v promocidn.

GIBSA emplea agencias de publicidad independientes para formutar e implantar sus campafias
publicitarias, Utlliza mayormente la television, aunque también son importantes medios
pubiicitarios los anuncios exteriores, radio y revistas. Ademdés utitiza publicidad mdévil mediante
la rotulacidn de los diferentes vehiculos donde se transportan sus productos, Su publicidad es de
tipo familiar, transmitiéndose en programas deportivos y de entretenimiento.

Cada linea de productos establece su presupuesto de publicidad sobre un porcentaje fijo sobre
las ventas de cada producto, Para fijar este porcentaje se toma en cuenta e presupuesto de
ventas del afio comparéndolo contra fa venta real, asignando de esta manera un porcentaje
para publicidad y otro para promociones.

F. Politicas de fomento gubernamental y ambientales,

1) Impacto ecolégico.

Las operaciones de GIBSA estan sujetas a las leyes y reglamentos federales y estatales en
materia de proteccion del ambisnte, incluyendo los reglamentos en materia de contaminacion
del agua, aire, suelo, ruido y descarga de residuos peligrosos. En México, la principal ey
aplicable es la Ley General del Equilibrio Ecoldgico y Proteccion al Ambiente.

En México, GIBSA debe apegarse a los siguientes reglamentos ecologicos:

» Reglamento de la Ley General de Equilibrio Ecoldgico y Proteccidn al Amblente en materia de
Impacto Ambiental, Prevencién y Control de la Contaminacidn de la Atmdsfera v Residuos
Peligrosos.

+ Reglamento para la Prevencion y Control de 1a Contaminacion de Aguas.
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+ Reglamento para la Proteccidn del Ambiente contra la Contaminacién originada por

la Emision de Ruido.

Para operaciones en Latinoamérica, GIBSA debe cumplir con las mismas regulaciones que en
México, afiadiendo el registro de la descarga de aguas residuales y reportes de la calidad de
esta agua,

Para operaciones en E.E.U.U., GIBSA debe cumplir con la siguiente reglamentacion:

+ Control de la contaminacion del agua {Potable Water Permits),

« Instalacion de sistemas de tratamiento o modificacion de procesos de control de la
contaminacidn en et agua de lluvia (Storm Water Act).

» Control de la contaminacion en el agua potable (Safe Drink Water).

« Controt de emisiones de compuestos organicos volatiles {Clean Air Act) con instatacion de
convertidores cataliticos oxidativos en las fabricas gue asi lo requieran,

» Titulos para el mangjo de productos quimicos y residuos peligroses y control de seguridad e
higiene {Osha, Niosh).

En fa actualidad GIBSA cumple con todas las disposiciones ambientales aplicables y sus procesos
productivos son de bajo impacto ecoldgico.

Los productos de devolucidn tienen diferentes destinos y pueden ser los siguientes:

« Venta en expendios de “pan de ayer”

s Rutas de “pan frio” en paquetes de promocion

« Reproceso

+ Venta por kilo como alimento para ganado

Et porcentaje de productos de devolucién es de aproximadamente 5% def total de las ventas.

2) Normatividad gubernamental oficial,

GIBSA debe cumplir con la siguiente regiamentacion en México:

« licencia de funcionamiento.

Maniflesto de empresa generadora de residuos peligrosos.

Manifiesto de impacto ambiental (en el caso de nuevas instalaciones).

Estudio de riesgo para actividades de aito riesgo.

Solicitud de ticencia ambiental Unica en el caso de nuevas instalaciones 0 ampliaciones.

e« o » @

En cuanto a la Mormatividad en Calidad, Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) tiene la certificacion
150 9001 en la Empresa Maguindal (dicembre 1899} y en Ricolino México (enero 2000) v la
certificacion ISO 9002 en la planta Santa Marfa Insurgentes v en la planta Azcapotzalco {pan
blanco vy bolleria), en la planta de Monterrey {pan blanco y bolleria, noviembre 1999} y en la
planta de Puebla (panes, mayo 2000).



G. Alianzas y convenios.

)

A continuacidn se muestra graficamente la expansidn que GIBSA tiene internacionalmente, agf
como sus alianzas, adquisiciones y empresas subsidiarias en México y el mundo:

Grupo Industrial Bimbo, 8.A.
Alianzas, asociaciones y

convenios.
Nacionales Internacionales
asociacion con Mac] [Compra del 40%| | Participacion Jolnt-Venture Joint-Venture | |Compra del 50% Compra de
Ma para la de las acciones | | minoritaria con Celanese conGrupo | | de fas acciones aciones de
produccion de diet Grupo Quan &n un Mexicana y Romero de Pertl de DayHoff DayHoff .
pastas {antes (helac%os) ingenio Grupo Carso (productos de E.EL.U. (d{lfCES) Europa,. Oceaqla,
gastas Cora, marzo azucarero para fabricacion panaderfa) febrerg 1999 | 1 Australia y Asia.
1999) y con de envolturas (dulces) afio
Hnmn i a Modema 2000

Ademas, tienen un convenio con la UNAM en proceso de firma desde junio de 1999 con &
objeto de realizar diversas investigaciones en el drea de biotecnologia y bioprocesos para
mejora de materias primas y procesos.

De acuerdo al cuadro de caracteristicas de aflanzas estratégicas y no estratégicas (ver
capitulo de Antecedentes), GIBSA mantiene allanzas de los dos tipos, ya que cuenta tanto con
licencias de uso de marca y nombre comercial, de fabricacidn y asistencia técnica (alianzas no
estratégicas) como con participacion mediante acciones de empresas mexicanas como Grupo
QUAN, Celanese y Grupo Carso v coinversiones con empresas extranjeras en Per( y Estados
Unidos {afianzas estratégicas).®

De acuerdo a la clasificacion de alianzas segiin Ia contraparte con que se alia, GIBSA entra
en la dasificacidn a) Alianzas entre compafifas no competidoras v de industrias diferentes pero
relacionadas ya que tiene un estricto control de proveedores y materia prima (trgo, empagues).
Ademds pertenece a lg clasificacion b) Alianzas entre compafifas no competidoras en ta misma
industria, esto al aliarse con Macma para la produccion de pastas, con Celanese y Grupo Carso
para fabricar envolturas y con Dayhoff (E.E.U.U.} para elaborar duices.

No tiene alianzas como tal con industrias competidoras v en el caso de alianzas entre no
competidores vy de industrias no relacionadas solo cuenta con la puesta en marcha de la
empresa Maquindal 5.A. para fabricar maquinaria y equipo, fundada por GIBSA para este fin,

® Yoshino, M., Srinivasa, U,, Strategic Alliances. Executive Book Summaries. Vok 17 No. 7 Part 1, 1995, pp 1-8.
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gue realmente no es una alianza, sino una inversidn estratégica que refleja su capital
tecnolégico en maguinaria de acuerdo a sus necesidades especiaies.

Tomando en cuenta las dreas de complementacion, GIBSA pertenece a los siguientes tipos:

> Consorcio de tipo piablico, ya que las acciones pertenecen a un grupo de
inversionistas institucionales sin relacion entre si. En un pringpio fue un consorcio de
tipo cerrado y privado, ya que las acciones solo pertenecfa a un peguefio grupo de
inversionistas (fa familia Servitie) y no estaban disponibles al pdblico en general, pero
conforme fue crediendo vieron la necesidad de poner acciones en el mercade para poder
financiarse y apalancarse.

» Cuenta con acuerdos comerciales y de tecnologia, ya gue tiene una relacion fuerte
con sus proveedores, tomando en cuenta la contribucidn de cada parte: Grupo Industrial
Bimbo (GIBSA} con recursos econdmicos para la compra de materia prima y equipo v Ios
proveedores con la entrega oportuna de la materia prima vy el equipo de calidad y de
acuerdo a estdndares internacionales. Mediante estos acuerdos también se define la
administracién de impuestos de cada uno, distribucion de beneficios y los procedimientos
para resclver conflictos.

> Tiene coinversiones (joint ventures) con Grupe Carso y Celanese Mexicana en el
dmbito nacional, y con Grupo Romero de Per( en el &mbito internacional.

» Fusiones y adquisiciones: a lo large de su historia, GIBSA ha realizado diversas
adquisiciones, asi como desinversiones. En los setentas inicla las  adguisiciones
comprando una planta de elaberacidn de dulces y después otra de botanas, lo que
después se convertiria en Ricolino y Barcel. Ya en los ochentas adquiere Continental de
Alimentos S.A. con la marca Wonder. A partir de ese momento inicia la adquisicion de
plantas procesadoras en diverses paises de Latinoamérica, Estados Unidos y Europa. En
algunos mercados puede incursionar con sus propias marcas y en otros como Estados
Unidos, algunos paises de Europa y algunos de Latinoameérica, aprovecha la fuerte
presencia de marcas ya establecidas de productos de panaderia y confiteria para tener
éxito (estrategia mercadologica).

En cuanto a la clasificacion de estrategias de Portes®, Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) utiliza
principalmente a estrategia de Diferenciacidn, ya que aunque es Lider en costos por su
construccion de instalaciones capaces de producir grandes voldmenes en forma eficiente vy
reduce costos basado en la experiencia, no minimiza inversiones en I+D, servicia, fuerza de
ventas ni publicidad, ni se enfoca sobre un grupo especifico de compradores © un segmento en
particular de mercado para vender sus productos.

% Porter, Michael. Estratecia competitiva. 268 reimpresidn, Compafia Editorial Continental $,A. de C.V. México 1939,
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Ponderacién de indicadores (impacto) y capacidades estratégicas.

Al ponderar estos indicadores y factores, se observd que el que mas influye en ¢l éxito o fracaso
de GIBSA en el sector panadero y la Industria Alimentaria en General es ef Indicador de
Mercado, ya que la cobertura y penetracién que la empresa tiene en América Latina, Estados
Unidos, Eurcpa vy recientemente en Asia y Oceania les ha permitido ampliar su linea de
produccién, diversificarse y aumentar su capacidad productiva, contribuyendo al éxito de la
empresa a nivel nacicnal, internacional y a su globalizacidn, Los demas indicadores y factores
constituyen la base sobre la gue GIBSA se sustenta para que su penetracion de mercado sea
eficiente y exitosa, ademas de que también resuitan impactados por & factor de mercade (ej.
Indicador financiero, factor tecnoldgico).

En cuanto a sus capacidades estratégicas o “core competences”, se identificaron como
principales capacidades de GIBSA su sistema de distribucidn y recolecddn de pan no vendido, el
aprovechamiento de la cultura del pan casero en México tentendo su mercado cautivo, y por
dgltimo la excelenda de sus conservadores al no modificar el sabor ni la textura originales de sus
productos.
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XII. Analisis de Factores de Planeacion Estratégica para la Competitividad
de Ia Industria Alimentaria en el mercado global.

De acuerdo a fo expresado en los Capitulos V al VI, del andlisis de la Industria Alimentaria,
se deduce el siguiente cuadro de Oportunidades y Amenazas (Q-A):

Jade

menaza

Aprovechar los tratados de libre comercio que
ha firmado México.

Reacciones de la competencia nacional y
extranjera en el mercado nacional y en otros
paises,

Aprovechar los nichos para exportaciones vy las
alianzas estratégicas previamente establecidas
con Franca, Holanda, Halia, Espafia, Estados
Unidos y Japén.

Volverse dependiente de la tecno[ogfa
extranjera para producr tanto en Mexico
como en el extranjero.

Producir de acuerdo a los patrones de
consumo mundial de alimentos {comida étnica,
estilo casero y alimentos estilo mexicano) tanto
para aprovechar el mercado potencial en
paises donde puede posicionarse (Ej. Cuba) o
donde ya se conocen sus productos.,

Acciones legales e ilegales en términos de
competencia de las empresas que ocupan un
segundo © tercer lugar en el mercado de
alimentos nacdional de algunos paises.

Utilizar la tecnologia  informética y de
telecomunicaciones para conocer mercados,
tecnolegia v para el control operativo y
administrativo de subsidiarias o coinversiones.

Estrategias de fa competencia exiranjera tanto
en el mercado nacional como en otros paises
(Ej. Estrategias de mercado, econdmicas y
financieras).

Asimilar vy aprovechar la  informacion
proveniente de patentes mundiales (Propiedad
Industrial) en el drea de alimentos para estar a
la vanguardia en dreas desconocidas (Fj,
Alimentos por bigtecnologia, nuevos productos
genéticamente modificados, etc.).

Variables climéticas y de mercado que
dificulten la planeacion estratégica y toma de
decisiones, por lo que puedan bajar las
intenciones de inversion.

Cotizar en la Bolsa Mexicana de Valores para
fomentar la capitalizacion y canalizar el ahorro
hacia fa inversidn productiva.

Competidores fuertes en productos orgénicos
en América Latina y el Caribe: Argentina y
Brasil.

Impacto ecoldgico (plantas cerificadas con
1SO 9000 vy plantas de tratamiento de aguas
con certificacién IS0 14000)

Requisitos de exportacion de alimentos en
México, ademas de los requeridos en otros
pafses (certificados, normas).

Aprovechar el mercado de la Union Europea la
cual demanda café, garbanzo, miel natural,
cerveza de malta, pectinas, melaza de cafia,
aguacate, tequila, guayabas, mangos, iugo de
naranja congelado, pimienta y trigo dure,
ademds de productos del trigo.

Aprovechar fa fuerte demanda actual de
productos orgénicos en la Unidn Europea vy
Estados Unidos y utilizar productos organicos
p.ei. el maiz azul vy blanco para elaboracion de
tortillas como alimento derivado de un
producto organico.




£n cuanto al Andlisis del Sector Panadero y de Ia Tortilla, se deduce ¢ sigulente

cuadro de Oportunidades y Amenazas (O-A):

nenaz;

Aprovechar fa antigua'tradicién de elaborar y
consumir pan casero, ademas de atacar el
mercado cautivo del pan y Ia tortilla en México,

La entrada de productos nuevos de‘
panificacién vy galleteros del extranjero (Ej.
Dulces, confiterfa).

Utilizar ta produccidn nacional de equipo para
produccion de pan vy productos del ramo
{(gelletas, pastas para sopa, tortillas de mafz y
molienda nixtamal),

La competencia con productos similares pero
de otras marcas, nacionales y exiranjeras.

Aprovechar e mercado creciente de latinos
viviendo en el extranjero (afioranza por su pais
y sus productos, ademas de la tradicidn de
comer pan dulce v tortillas).

La dependencia del extranjero respecto a la
compra de trigo.

Aprovechar el mercado infanti en la
produccidn de pastelitos, asf como e mercado
tradicional con pan dulce.

Que la competencia utilice la informacién
publicada en la Boisa Mexicana de Valores en
contra de Grupo Industrial Bimbo (GIBSA)
como practicas de competencia desieal.

Tomar en cuenta el impacto ecoldgico (plantas
certificadas con ISC 9000 y plentas de
tratamiento de aguas con certificacion ISO
14000)

Crecimiento del mercado nacional de botanas
saladas y frituras.

En cuanto al Analisis de Indicadores de GIBSA mostrado en el capitulo IX, se deduce e

siguiente cuadro de Fuerzas y Debilidades (F-D):

Control de proveedores y materia prima
{materia prima de calidad). Esto al poner al
frente de las empresas vendidas al Sr. Servitje
Achltegui v por el sistema de concurse de
precios de insumos por Intermnet.

bilidad
Ser dependientes del extranjero por
impartacién de trigo.

la

Cotizacién en fa Bolsa Mexicana de Valores e
incorporacién  al  Indice de Precios vy
Cotizaciones, aumentando su bursatilidad vy
atrayendo recursos para financiar proyectos
NUEVOS.

Deuda monetaria que deriva en pérdidas
cambiarias de acuerdo a la paridad del peso
con el ddlar,

Ventas y fuerza de ventas (tecnofogia de
distribucion eficiente), cobrando en efectivo y
dando crédito solo a clientes grandes, ademéds
de una amplia cobertura de ventas.

Demasiadas inversiones en negocios que no
son su especialidad (ef. Agronegocics).
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“Enversmrses de tipo operatva y de expansuon
det Grupo.

Reaiszacson de adqws&c:sones ng henéficas para
el grupo (gj. Adguirir un ingenio azucarero
que en lugar de reducir costos, ios aumenta al
distraerse de ios productos estratégicos del
Grupo).

Utilizacion  de  tecnologia de  vanguardia,

elaborada vy protegida- en- México- y- lost
principales pafses donde- maguila-y- vende

procuctos,”

Solo el 20% de esta tecnologia.es elaborada
v protegida- en-México- por- Grupe- Industral
-Bimbo (GIBSA); el resto es-extranjera {siguen:
siendo dependientes tecnoldgicamente  del
extranjero).

Utilizacién de fa tecnologla de informacion v las
telecomunicaciones (capacidad de informacion
y gestidn de informacion) para  aplicar
reingenierfa y soporte a su ambiente
administrativo y operativo (Ej. Sistema ERP de
reciente adquisicion y adaptacién).

Cumgplir con las normas 150 9000 y 14000 a
nivel internacional, ademas de normas de
empaque, procesos, condiciones  de
produccién, color, sabor y tamafio del
producto y vida de anaquel.

Marcas registradas y disefios protegidos,
ademas de darle valor agregado e identidad a
los productos de Grupo Industrial Bimbo
(GIBSA) a nivel nacional e intermnacional
(presenda).

la fuerte competencia regional en Europa y
Asia en productos de confiteria.

Penetracion fuerte en el mercado panadero por
sus costos y precios bajos, ademds de su
incremento en participacion de mercado a nivel
América Latina.

Baja produccibn de tecnologia propia
patentada en México y nulo patentamiento en
el extranjero.

Serviclo integral al cliente mediante uso
eficiente de sus clusters. distribucidn, cambio
de producto defectuosc, cambio de producto
caduco vy atencion al cliente para dudas y
quejas por via telefénica, Intemet o correo
normal,

Las constantes huelgas de la UNAM o falta de
recursos econdmicos para continuar con la
investigacion y el desarrollo de nuevos
productos para GRUPQO INDUSTRIAL BIMBO
(GIBSA).

Imagen de lider por medic de publicidad v
promocion (radio, T.V., medios impresos).

Alianzas estratégicas flexibles con empresas
extranjeras (a corto y mediano plazo y solo en
algunos aspectos p.ej. maquila, marca e
imagen).

Incursidn en diferentes ramas de fa Industria
Alimentaria:  Panaderfa, Cereales, tortilla,
confiteria y otros (botanas y productos de
mafz).

Haber penetrado en los mercados de América
{atina, Estados Unidos y Eurcpa, v
recientemente en Asia y Oceania.
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g Fierzag e
No estdn demasiado apalancados, tienen un
activo fijo y capital contable mayor gue sus
pasivos, permite nuevas inversiones o mejoras
en productos, proceso v servicio al cliente,

Gran interés vy aplicacidon de recursos
{reinversion de utilidades) en Investigacion y

Desarrollo v en Innovacién,

Los retos a los que Grupo Industrial Bimbo (GIBSA) se enfrenta, como empresa fuerte en el
sector panadero y de ia tortilla a nivel nacional e internacional y para globalizarse con éxito,
son:

¥» Continuar su desarrollo y fortalecimiento financiero (graficas).

» Permanecer como empresa lider de vanguardia en e mercado nacionat {calidad, precio,
servicio, competencia, estadndares).

> Cumplir satisfactoriamente con reglamentos ecoldgicos nacionales e internacionales para
mayar penetracién en jos mercados globales.

» Aumentar el porcentaje de equipo construido y disefiado en México.

> Convertir los resultados de Investigacion y Desarrollo en patentes explotables y aumentar el
nimero de licencias otorgadas en el uso de marcas, intercambio tecnoldgico o asistencia
técnica a nivel nacional e internacional.

>» Permanecer como empresa global (ef. Monitoreo continug con Checklists de procesos,
productos, servicios, equipo y tecnologla para ser competitives a nivel internacionat).

> Conseguir nuevos mercados en otros paises y competir con productos de estos paises, por
ejemplo, aprovechar la reciente incursién en los mercados de Asia y Qceanfa para introducir
mayor variedad de productos ademas de confiteria v del nuevo mercado en producios
organicos en la Unidn Eurcpea.

> Direccionar el cotizar en la BMV para penetrar en nuevos mercados y nichos de mercado,
como estrategia financiera y publicitaria.

» Retomar el convenio con fa UNAM en Biotecnologia para introducir nuevos productos v
mejorar su produccidn v calidad a nivel nacional e internacionat.

Las herramientas que la empresa necesita para ser global y competir con éxito en fa Industria
Alimentaria y en especifico en los Sectores Panaderc y de la Tortilla, enfrentando los retos
anteriores, son:

Tecnologia de comercializacion {distribucién).

Tecnologia informatica v de telecomunicaciones (capacidad de informacion v de gestién de
informacion y mayor agilidad en las comunicaciones).

Disponibilidad de recursos financieros (liguidez) y capacidad de apalancamiento.

Prestigio de sus marcas.

Sus tecnologias (equipo, procesc, operacion, producto, logistica v distribucion) en etapa de
desarrollo y madurez.

Capacidad instalada en las plantas de Grupo Industrial Bimbo (GIBSA} en México v en el
extranjero utilizadas en un minimo de 80%.

» (Calidad y precio competitivos a nivel intemacional (normas ISO 9000 y 14000).

VVYY YV
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XIII. Conciusiones.

A continuacion se anotan las conclusiones directas del estudio de caso, las cuales estan
presentadas en orden de importancia de acuerdo al punto de vista del sustentante.

s Los mecanismos de la globalizacidn de mercados utilizados en la Industria Alimentaria y las
demas industrias son:

o C 00 00

Realizacion de alianzas, convenios, asociaciones y coinversiones, entre otros,

Uso de tecnologias competitivas a nivel internacional (de producto, proceso, equipo,
distribucion o logistica, operacion).

Adquirir ¥ fener crecimiento constante en su capacidad de informacidn vy
aprovechamiento maximo de las Tecnologias de Telecomunicaciones e Informética.
Apego a las normas intemacionales de calidad, ambientales y de comercio
internacional (e, IS0 9000 v 14000).

Realizacion de exportaciones aprovechando el Tratado de Libre Comerdio de América
del Norte v otros tratados comerciales firmados en América Lating, el Caribe v
Europa.

Entrada a mercados financieros, cotizar en fa Bolsa Mexicana de Valores.

Ofrecer productos y servicios globales, con precios globales.

Incremento en ventas mundiales.

Fortalecimiento financiero y tecnoldgico.

Alta eficiencia operativa, financiera y administrativa,

La innovacion y mejora continua de productos, procesos y maguinaria.

+ También exsten factores negativos en la globalizacion, y algunos de éstos serfan los
siguientes:

O
O

El incremento del desempleo de mano de obra no calificada.

La concurrencia al mercado nacional de productos modificados genéticamente en
otros mercados v permitir su entrada a México, sobre todo si ng hay regulacicn (e},
Productos organicos, transgénicos, biotecnoldgicos, naturistas).

Afectar fa cuitura nacional por adoptar una cultura global en el consumo de alimentos
y adopcidn de modos y costumbres de sociedades altamente propensas al
CORSUMHSMO. :

Igualacién de monedas a futuro: e euro y &l dolar y poner empresas mexicanas en
manos extranjeras por falta de politicas de fomento industrial para ¢l fortalecimiento
de la planta productiva nacional.

Llegada de plagas y enfermedades globales (de computacion, humanas, animales,
vegetales).

Excesiva dependencia de la tecnologla informdtica (saturacion de lineas y canales).
Abastecimiento nacional de productos de baja calidad por exportar los de alta calidad
al extranjero {descuidar al mercado nacional por atender el extranjero at introducir
materia prima de bajo costo para poder vender mas barato).

Adoptar aspectos legales v normas ambientales de salud v seguridad del extraniero,
que no se adaptan a la situacion de México.

- TESIS CON

PALLA DE ORIGEN
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Con respecto a la Industria Alimentaria en general, se conciuye fo sigulente:

En los tltimos veinte afios se han logrado imponer severcs recorfes a la capacidad
adquisitiva del sector laboral. Al respecto puede hablarse de un derrumbe mundial de los
salarios, y de un crecimiento generalizado del desempleo v de la pobreza, ademas de un
crecimiento paralelo de la concentracion del capital. Se ha dado también una redistribucion
de ventajas comparativas en favor de los palses de mas fuerte crecimiento. Los paises de
mayor desarrollo con sélo ef 14% de la poblacion del globo, produce el 78% del producto
mundial (ef. Estados Unidos, Japdn, Canadd, entre otros). Slo Japén vy Alemania producen
el 49% del producto mundial. En México el 98.6% de la inversidn extranjera se sitda
actualmente en la Bolsa Mexicana de Valores, y 50lo el 1.4% es en inversiones directas.

De acuerdo al andlisis de algunas empresas mexicanas globalizadas en la Industria
Alimentaria, éstas siguieron como estrategia general las coinversiones, las franquicias, Ia
diversificacion, la especializacion, las adquisiciones v la integracidn vertical en sus procesos.
Se observa que un mecanismo para entrar en la globalizacion son las alianzas estratégicas,
ya que en la medida en que se aumenta fa participacidn en mercados internacionales se
fortalece su posicion financiera y esto invita a continuar invirtiendo.

El papel de la Tecnologia de Informacion v de telecomunicaciones (capacidad de gestion de
informacion) en la globalizacion de mercados es la de ser una herramienta fundamental para
incrementar la eficiencia en la tecnologia de distribucidn v logistica, en la tecnologia de
equipo, operacidén y procese (menos mano de obra y mayor automatizacion), en la
tecnologia de producto (mejora de calidad, sistemas ecoldgicos y estdndares
internacionales), y en fa administracién y fuerza de ventas (comercio y administracion via e-
mail, Internet e intranets v sistemas de redes gue hacen [a estructura organizacional mas
efectiva), ademas de que traspasa fronteras y facilita la intemacionalizacion. B manejo
dptimo de la tecnologia informatica y de telecomunicaciones fortalece su competitividad.

Con respecto al estudio de caso (GIBSA):

Se observa en GIBSA que su entrada a la globalizacidn la fortalecid financieramente. No
obstante, cuida su apalancamiento {pasivo total / capital contable), detal forma que este
indice se mueve armdnicamente en el horizonte estudiado. Su crecimiento a pesar de ser
dinamico, es ordenado, el cual se fortalece con las ventajas competitivas gue le da ef ser
una empresa global,

Su capacidad financiera gicbal, le permite absorber sin serios problemas fos efectos de las
variables econdmicas exdgenas que sufre México, como son devaluaciones, incrementos
bruscos en tasas de interés, altos indices de inflacién v los impactos negativos por bajas
eventuales de la Bolsa Mexicana de Valores.

Entre sus ventajas competitivas se encuentra el buen nivel de su administracion tecnoldgica,
va que aprovecha al maximo los desarrolios tecnologicos propios, cdmo es su tecnologia de
maquinaria y equipo, su tecnologia de operacidn y de distribucion, Tiene grandes facilidades
y capacidad para adquirir, incorporar y asimilar los desarrolios tecnolégicos que necesita,
con lo que busca i a la vanguardia en la tecnologia que e asegura su competitividad, sin
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dejar de incorporar los sistemas informéticos nuevos gue fortalecen y eficientizan
suis operaciones productivas, administrativas y financieras.

De acuerdo a los andlisis anteriores, GIBSA tiene una estrategia global, con participacién en
el mercado internacional, pero con una fuerte presencia local, basada en la flexdbilidad de
todas sus operaciones: produccién, servicio, administracién, ventas, buen manejo de
proveedores, calidad, subcontratacion y realizacidn de alianzas. Esta estrategia tiene que
ver con el desarrollo del valor de sus marcas, poniendo en primer plano a sus clientes,
proveadores, accionistas y consumidores (estrategia sociat).

Como se puede apreciar en el caso GIBSA, la tecnologia contribuyd a la globalizacion v la
competitividad en forma importante.

XIV. Recomendaciones.

1,

La primera recomendacion para empresas que gquieran entrar en la globalizacion mediante
ventajas competitivas, serfa ef intensificar el impacto de sus fortalezas (gj. Capacidad de
distribucion, tecnologia de producte, imagen de las marcas, etc.) y tratar de reducir sus
debilidades (gj. Capacitarse vy asesorarse para la certificacion I1SO 9000 e ISQ 14000,
fomentar la creacidn y/o actualizacion de un drea de Investigacion y Desarrollo),

También se debe cuidar el apalancamiento financiero que tenga la empresa para no
disminuir su capacidad financiera y seguir impulsando nuevos proyectos tecnoldgicos,
ademas de mantener un nivel Optimo de accionistas gue den un soporte al impulso de estos
nuevos proyectos.

Hay que diferenciar las tecnologias utilizadas en la empresa, para luego ponderarlas v
reforzar la o las tecnologias clave para el éxito de la empresa (gj. Tecnologia de distribucion
en el caso GIBSA).

El factor sociat es muy importante hoy en dia, las empresas se preccupan por su capital
humano capacitandoio y brindandole un ambiente de trabajo mas placentero para aumentar
st productividad, por lo que es importante tomarlo en cuenta en la planeacion estratégica
de a empresa y como estrategia para crear valor, reforzar imagen y generar empleos.

Se recomienda analizar asociaciones o alianzas con ofras entidades empresariales que
ayuden a fortalecer areas débites en la empresa o dreas que puedan delegarse a expertos, a
manera de outsourcing: distribucion, contabilidad, servicios de limpieza, etc. Ademas, se
pueden estudiar alianzas con empresas que permitan ampliar operaciones, diversificarse o
aspecializarse, penetrar nuevos mercados 0 segmentos previamente estudiades ©
simplemente compartir riesgos de inversisn,

Actualmente la tecnologia de informacién es vital para el éxito de una empresa, tanto para
una administracion mas eficiente como para conocer su mercado, agilizar transacciones,
alianzas, convenios y comunicaciones en general, ademas de penetrar realmente en el
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mercado global. Se recomienda el actualizarse en esta materia v utilizarlo como
herramienta para crear ventaias competitivas en el mercado nacional y en el global.

El papel de {a innovacion como estrategia tecnoldgica es importante para tener éxito en el
mercada glebal, ya que a este nivel fas empresas constanternente innovan en sus productes,
procesos, servicios, equipo y procedimientos pare estar a la vanguardia en el mercado y
tener un nivel competitivo sostenible a largo plazo.

ta recomendacién especifica a8 empresas mexicanas de alimentos es que aprovechen ¢
segmento de mercado de comida étnica y tipica mexicana para exportar en los diferentes
pafses donde se requiere: Estados Unidos, Canadd y buena parte de Sudamérica, Ei Banco
Mexicano de Comercio Exterior tiene programas fijos todo el afio pare apovar a empresas
gue quieran y estén en posibilidad de exportar este tipo de productos.
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A continuacion se ruestran 10s anexos a esta tesis, los cuales muestran ia importancia
de la Industria Alimentaria en el TLCAN y otros tratados basados en éste (Anexo I), ademds de
mostrar la importancia de la comida mexicana y sus marcas en el territorio estadounidense.

Anexo I.

Clasificacion Mexicana de Actividades y Productos. {Tratado de Libre Comercio de

América del No LCAN 1994

Sector 3 Indusiria Manufacturera, establecimientos y maguiladoras
Subsector 3% Productos alimentidios, bebidas y tabace
Rama 3111 Industria de la carne
Clase 311101 | Matanza de Ganado y Aves
311102 |Congelacidn y Empacada de carne fresca
311104 |Preparacion de censervas-y embutides de came
Rama 3112 Elaboracién de Productos Lacteos
Clase 311201 [Tratamiento v envasado de leche
311202 |Elaboracién de crema, mantequifta y gueso
311203 | Elaboracién de leche condensada, evaporada y en polvo
311204 |Elaboracién de helados y paletas
311205 | Elaboracidn de cajeta y otros productos lacteos
Rama 313 Elaboracion de conservas alimenticias, incluye concentrados para
caldos, excluye las de carne y leche exclusivamente
Clase 311301 | Preparacién y envasado de frutas v legumbres
311302 | Deshidratacién de frutas.y legumbres
311303 |Elaboracion.de sopas y guisos preparados
311304 |Congelacién y empague de pescados y mariscos frescos
311305 | Preparacion y-envasado de conservas de pescados y mariscos
311306 |Secado y salado de pescados y mariscos
311307 |Elaboracion de concentrados para caldos de carne de res, pollo,
pescado, mariscos y verduras
Rama 3114 Beneficio y molienda de cereales y otros productos agricolas
Clase 311401 | Beneficio del arroz
311402 |Beneficio del café
311403 |Tostado y molienda de café
311404 [Molienda de trigo
311405 |Elaboracion de harina de maiz
311406 |Elaboracién de otros productos de moline a base de cereales y
leguminosas, incluye harinas
311407 Beneficio de otros productos agricclas no  mencionados
anteriormente
Rama 3115 Elaboracién de productos de panaderfa
Clase 311501 Elaboracidn de galletas y pastas alimenticias
311562 |Elaboracidn y venta de pan y pasteles (panaderias)
311503 |Panaderia y pasteleria industrial
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Rama 3116 Mohenda de Nxxtar}}al y fabricacidn de Edrtmés
Clase 311601 | Molienda de nixtamal
311602  |Tortillerias
Rama 3117 Fabricacion de aceites y grasas comestibles
Clase 311701 | Fabricacién de aceites y grasas vegetales comestibles
311702 i Fabricacion de grasas y aceites animales comestibles
Rama 3118 Industria azucarera
Clase 311801 |Elaboracidn de aziicar y productos residuales-de la cafia
311802 |Elaboracion de pilondllo o panela
Rama 3119 Fabricacién de cocoa, chocolate y articulos de confiterfa
Clase 311901 |Elaboracién de cocoa y chorolate de mesa
311902 |Elaboracidn de dulces, bombones y confituras
311903 | Fabricacidn.de chidles
Rama 3121 Elgboracién de ofros producios alimenticios pare el consume
humano
Clase 312110 | Elaboracion de café soluble
312121 |Elaboracidn de concentrados, iarabes vy colorantes naturales para
i alimentos
312122 | Tratamiento y envasado de miel de abeja
312123 [Elaboracion de almidenes, féculas y levaduras
312124 | Elaboracion-de mayonesa, vinagre y otros condimentos. Incluye
refinacion de sal
312125 |[Fabricacidn de hielo
312126 |Elaboracién de gelatinas, flanes v postres en polvo para preparar en
el hogar
312127 |Elaboracidn de botanas y productos de maiz no mencionados
anteriormente
312128 {Envasado de té
312129 | Elaboracion de otros productos alimenticios para consumo humano
Rama 3122 Elaboracion de alimentos preparados para animales
Clase 312200 | Preparacion y mezcla de alimentos para animales
Rama 3130 Industria de las bebidas
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Clase 313011 |Elaboracién de bebidas destiladas de agaves
313012 |Elaboracidn de bebidas destitadas de caha
313013 |Elaboracidn de bebidas destiladas de uva
313014 |Elaboracién de otras bebidas alcohdticas destiladas
313020 |Destilacion de alcoho! etilico
313031 | Vinificacidn (Elaboracién de bebidas fermentadas de uva)
313032 |Elaboracién de puique
313033 |[Elaboracidn de sidra
313040 |Industria de la cerveza y la malta
313050 |Elaboracidn de refrescos y otras bebidas no alcohdlicas
Rama 3140 Industria del tabaco
Clase 314001 | Beneficio del tabaco
314002 |Fabricacitn de cigarros
314003 |Fabricacién de puros vy otros productos de tabaco
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_E‘a‘gle * *® *
OldEl Paso ¥ * * * * * *
Geva Foods * * * *
La Vickoria * * * * * * *
Mission * * * *
Oriega * * * * * *
pace * *® * * * ¥
La Preferida 1 * * * * ¥ *

Chis-chis * * *
Morenita * *

Las Palomas |* * *

Lawry's *® * * * *
La mexicana * * *

Louisiana * * * * e

Trappery’s * ¥ *
La Morena * * *

Faraon * * *

Van Camps * * * *
Pica Pica * * *
El Pato * * *®

Matriz de cobertura de productos geograficamente:
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Gamesa * *
Grupo Industrial * *
Bimbo
{(GIBSA)
La Modema * * *
cuarvo *
Iharra * * x F

Fuente: Thomas Food Industry Register 1994: con 262 distribuidores y exportadores de alimentos estilo mexicano v
originaies, 62% repattido en: California (27.5%), TeXas (21.7%}, Winois (5%), Arizona (5%) y Nueve México

4.6%).




