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INTRODUCCION

Grupo Bimbo es una empresa mexicana que ha cubierto y dominado todo el mercado
nacional y que dentro de su estrategia expansiva esta el producir y comercializar una gran
variedad de productos de la panificacion, de las botanas y de los confitados tanto en el
continente americano como en el mercado europeo. Con lo anterior logrd exitosamente ese
objetivo de expansion, aun a pesar de las fuertes crisis economicas que han afectado de
alguna manera dicha expansion. Ademas de que sus principales ingresos provienen de
México y en menor medida de paises latinoamericanos, los cuéles no se caracterizan
precisamente por contar con economias fuertes, con el consiguiente riesgo de fluctuaciones
en tasas de interés, altos porcentajes de inflacion, y deméas problemas sociales que ello

implica.

Algo que Grupo Bimbo tomé muy en cuenta y que fue importante, es la parte de la
inversion en terrenos, maquinaria, equipo e industrias que sabia le iban a servir por muchos
afios pero sin gastar en cosas superficiales u ostentosas, manejando el principio de
austeridad. Ademas de que al comprar empresas y fabricas lo hizo estratégicamente para
empezar a dominar un mercado bastante amplio comenzando en el DF, después al territorio

nacional y extendiéndose poco a poco en el norte y sur del continente.

Otro de los aspectos a resaltar es que al crecer como lo estaba haciendo la empresa, los
proveedores ya no abastecian las materias necesarias, es asi como se instalan plantas
propias gque abastecian esa demanda como lo es la fresa para mermelada y la harina, y sin
pensarlo también con la produccién de harina llegaron a ser un principal abastecedor de
ésta en México.

En cuanto a los productos, es importante destacar como fue estudiando el comportamiento
de los consumidores y observando que productos eran los méas pedidos y, por lo tanto, en
los que mas se tenia que invertir. También se tratd de probar con otros productos como
tortillas, chocolates y botanas saladas cuando la idea principal era fabricar pan de caja.
Cualquiera que fuese la idea, nunca se piensa que una empresa va a crecer de manera
importante hasta formar un corporativo, y esto se logra, principalmente, por los productos y

la aceptacion de los mismos.



Asi como los productos, la administracion es una pieza fundamental en cualquier empresa,
pero en Bimbo fue un punto a destacar ya que, por ejemplo, se manejaron fases logicas en
ciertas situaciones en las plantas que se instalaron en Sudamérica ya que se tenia un control
desde México pero después de cierto tiempo de preparacion del personal, se ponia a un
director que fuese residente y nacional del pais en el que estaba la planta. También se
tenian muchas plantas y esto generaba impuestos que pagar, es por eso que se tuvo la idea

de reducir ese nimero para tener menos razones sociales.

El presente trabajo tiene como punto principal mostrar como una empresa como lo es
Grupo Bimbo tuvo un inicio y un desarrollo excepcional, el cual esta basado en la

constancia y la mejora tanto de los productos como de los sistemas de calidad utilizados.

La hipotesis a desarrollar es la siguiente: “BIMBO es la empresa mexicana mas importante
en cuanto a panificadoras se refiere y participa de manera muy marcada en el desarrollo de
la economia mexicana gracias a la implementacion de nuevas y mejores tecnologias en sus
procesos de produccion. Si esta empresa ha tenido su auge y desarrollo en base a calidad y
mejora continua de sus procesos de produccién, entonces porque no ha utilizado todavia el
proceso Seis Sigma”. Siendo una empresa que se encuentra a la vanguardia en calidad seria
muy interesante saber el motivo que ha impedido a Grupo Bimbo implementar un sistema

Seis Sigma dentro de sus procesos de produccion.

El objetivo principal en este trabajo es estudiar a fondo a Grupo Bimbo, una empresa lider
en cuanto a panificacion se trata, en el mercado tanto nacional como internacional, en su
aspecto administrativo y en sus estrategias de mercado, pero principalmente estudiar los
procesos de produccion y de que manera contribuyen a que ésta empresa se sitle en el
gusto de sus clientes. Desde sus inicios, ha optado por trabajar sobre calidad y con
tecnologia de punta, esto le ayudé a ganar terreno sobre sus demas competidores y
colocarse en un lugar privilegiado en cuanto a corporativos se refiere. Denotar como ha ido
creciendo al paso de los afios y nunca se ha visto amenazada por la competencia. También
para entender como ésta empresa ayuda de manera importante en el desarrollo de la

economia mexicana.



El interés y valor mas importante y para destacar en esta empresa es una idea sobre la
familia. La idea de la familia mexicana es muy importante en la empresa ya que de aqui
parte para pensar en cuales seran los productos que llegaran a los hogares mexicanos con
mayor facilidad, desde sacar a la venta productos para nifios hasta productos que se pueden

disfrutar con la familia reunida.

En cuanto a los productos, serd importante destacar como se fue estudiando el
comportamiento de los consumidores y observar que productos eran los méas pedidos y, por
tanto, en los que mas se tenia que invertir. Asi también, analizar como se intentd trabajar
con productos que no eran de la linea con la que comenzé como tortillas, chocolates y
botanas saladas cuando la idea principal era fabricar pan de caja. De todo esto que trabajo,

como lleg6 a ser una empresa competitiva y a su vez Unica en la produccién de pan.

Es importante observar como los directores generales y administradores de esta empresa, la
han manejado de manera, hasta cierto punto correcta, ya que ha tenido pérdidas importantes
pero se ha sabido levantar de estas. La empresa muestra un liderazgo importante en cuanto

a empresas de gran trascendencia se refiere.

Ha utilizado tecnologia de punta, la cual le ha recortado costos y gastos extras. Con esto
pudo lograr acumular mas su capital para otras inversiones. Y saber escoger este tipo de
tecnologias es parte de los administradores y técnicos, los cuéles son bien instruidos en el
campo que se les requiere. En éste punto conviene destacar que la mejora en nuevas
tecnologias ha ayudado de manera muy importante a sus procesos de produccién, ya que, al
trabajar sobre calidad, esos procesos deben ser los mejores para seguir estando dentro del

gusto de las familias no solo en México sino en todo el mundo.

Grupo Bimbo ha sido una empresa que esta al dia en todos los aspectos, tanto internos
como externos y ha sabido manejar las situaciones y estrategias para conservarse en el lugar

en que se encuentra ahora. Gracias a ese orden ha ido creciendo con el paso de los afios.

El presente trabajo se estructura en 3 capitulos los cuales tienen el fin de explicar de manera
concreta en gue situacion se encuentra Grupo Bimbo en el presente y como fue creciendo

paulatinamente hasta llegar al nivel actual como corporativo sin dejar de lado.



En el capitulo 1 Antecedentes, se podra observar como la empresa fue creciendo con el paso
de los afios tanto en México como en el extranjero desde el punto de vista histérico.
Quienes fueron sus fundadores, como se fue conformando por décadas y las adquisiciones
en cada una de las mismas, asi como los problemas que enfrenté en cada una de las zonas

donde pretendia posicionarse.

En el capitulo 2 Vision y estrategias de crecimiento empresarial, se desarrolla desde el
punto de vista administrativo, la manera de pensar y de aplicar todos los planes y
estrategias para el desarrollo y crecimiento de la empresa. En esta parte se tocan temas
como las politicas de calidad y precio, el personal y su ambiente laboral, las marcas y sus
productos, asi como la manera de posicionarse en el extranjero y el crecimiento que ha
mantenido en cada una de las zonas donde se encuentra la empresa. Esto apoyado en sus

estados financieros y datos estadisticos de crecimiento.

En el capitulo 3 La importancia de la calidad en Grupo Bimbo, se toca la parte medular de
este trabajo ya que se estudian las generalidades de los sistemas de calidad que la empresa
ha aplicado a lo largo de su crecimiento, desde sus inicios hasta la actualidad. La
integracion de estos procesos a un modelo llamado Modelo Bimbo de Calidad Total, cual
es el beneficio del mismo y de que manera lo integra. También se explica como funciona el
proceso de Seis Sigma, cuales son los beneficios que obtendria la empresa al aplicarlo y

demostrar porque aun no lo ha hecho.

Un corporativo como lo es BIMBO tuvo un inicio muy marcado y poco a poco gano terreno
pero esto es gracias a la direccion del mismo, es decir desde el director general hasta los
empleados, la direccion financiera planed y estudié estrategias para que las finanzas fueran
buenas y siempre se tuviera capital para otras inversiones. En esta situacion la Austeridad
juega un papel importante, es algo que se manejé para gastar en cosas que servirian para
seguir obteniendo y gastar menos en lujos, en otras palabras, esto contribuye en gran
medida a ahorrar.



Resulta interesante estudiar la manera en que una empresa crece y se mantiene dentro del
mercado nacional y extranjero y Grupo Bimbo es el mas claro ejemplo de como una
empresa puede seguir creciendo dandole la importancia a cada uno de sus actores, desde la

gerencia hasta los empleados y desde los procesos hasta los productos.
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CAPITULO 1. ANTECEDENTES.

En el siguiente capitulo se desarrolla el contexto histérico en el que se va a desenvolver
mas adelante Grupo Bimbo. Pero resulta enriquecedor saber como surge la panificacion
como un negocio, y las empresas que en un principio dominaron, por llamarlo de alguna

manera, el mercado de pan en la Ciudad de México, principalmente.

La Revolucién Industrial dio varios aportes a la industria en cuanto a la fabricaciéon de
harina, que era el producto principal para la elaboracion de pan. A mediados del siglo XIX
un ingeniero suizo inventé un molino que trabajaba con motores de vapor, dejando a un
lado el uso rudimentario de las ruedas de piedra por el acero. Esta maquina tuvo gran éxito
en toda Europa. Es asi como esta maquina llega a modernizar la elaboracién de pan.

Como primer plano veremos el pan de caja desde sus inicios. Este fue traido a América por
los primeros colonos europeos que llegaron a los Estados Unidos. Estos tenian unas cajas
de metal, en las cuéles guardaban algunos de sus objetos pequefios. Una vez establecidos en
el continente americano, utilizaron estas cajas a amanera de moldes para hornear su pan.

Por esta razdn se le llama pan de caja.

A finales del siglo pasado y a principios de este, el pan de caja también fue conocido por el
nombre de pan Pullman, en virtud de que lo servian en los restaurantes de los carros de

ferrocarril llamados Pullman.

En Meéxico a principios del siglo XX, el pan de caja comenz6 a ofrecerse en un restaurante
de nombre Sylvain, en la Ciudad de México, aunque Unicamente para el consumo interno
de aquel lugar. En los afios veinte un sefior espafiol, Martin Velasco, abrié una panaderia en

la calle Corregidora, en la Ciudad de México.

La vision de este hombre le hizo considerar el posible desarrollo que podria tener el pan de
caja en México, en caso de producirse a nivel industrial. El sefior Velasco instalé esta
pequefia fabrica y envid a su hijo Alfonso a Estados Unidos para que estudiara un curso
técnico de panificacion en el American Institute of Baking, este instituto era uno de los mas

reconocidos en el mundo en cuanto a la ensefianza de manufactura de harinas.
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El sefior Martin tenia un plan de crecimiento a futuro solo que la mayoria de su capital lo
invirtio en un negocio de minas, esto lo llevo a una crisis econémica obligandolo a vender
su fabrica de pan. Después de esta quiebra, el sefior Don Pablo Diez compro el negocio y le
encargo a su sobrino Adolfo Fernandez que instalara una fabrica de pan, un poco mejor y
mas grande. A raiz de esto naci6 el Pan Ideal en 1926. Para entonces la fabrica de Pan Ideal
estaba ubicada en la calle 16 de septiembre, en la Ciudad de México. Esta alin no tenia una
amplia distribucion comercial, sino que ahi mismo despachaban el pan y quiza tenia alguna

camioneta para entregas a domicilio.

Aln en 1926 llegan nuevos propietarios de Pan Ideal y abrieron la Pasteleria Ideal en la
cual entr6 a trabajar el sefior Juan Servitje. El sefior Servitje vino a México y trabajo
durante un tiempo en una pasteleria Ilamada La Flor de México que era propiedad de unos
familiares suyos. Dos afios después de haber entrado a trabajar a La Ideal, Juan Servitje
decidié separarse y formar su propio negocio, es asi como, con la asociacion de algunas

personas en 1928 instald la pasteleria EI Molino en la Ciudad de México.

En 1936 cuando su hijo, Lorenzo Servitje, tenia 18 afios tuvo que dejar su carrera para
encargarse del negocio familiar junto con su madre ya que el sefior Juan Servitje habia
fallecido. Corria ese mismo afio y Pan Ideal ya habia colocado una nueva fabrica de pan de
caja y habia adquirido 5 camiones para la distribucion en el Distrito Federal. Pero también
existian otros competidores como lo son La Condesa White Bakery y Pan Lara, pero Pan

Ideal dominaba el escaso mercado de pan de caja existente en la capital.

El servicio de Pan Ideal dejaba mucho que desear y no lograba satisfacer adecuadamente la
creciente demanda que comenzaba a surgir para este producto. Aunado a la presentacion
del pan ya que la envoltura no permitia ver en que condicion se encontraba el pan. Algunas
veces los consumidores encontraban el pan con hongos y la mayoria de las veces no podian
quejarse porgue no se les prestaba la atencion adecuada. Quiza esta falta de atencion haya
sido porque como ese tipo de pan no tenia competencia en el mercado, la pasteleria no

ponia atencion en mejorar tanto el servicio como el producto.
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Para 1941 Lorenzo Servitje era gerente de la pasteleria EI Molino en la Ciudad de México.
Lorenzo se suscribié a una revista norteamericana en la que se detallaban consejos e
informacién sobre maquinaria para elaboracion de pan, asi como recetas que las
panificadoras de Estados Unidos utilizaban. Es asi como Lorenzo decide ampliar y
modernizar la pasteleria EI Molino. Lo logra con la ayuda de Jaime Sendra colocandola

como la pasteleria mas moderna de la Ciudad de México en ese entonces.

Para instalar el equipo invitaron a Jaime Sendra que era gerente de Pan Ideal, éste se
entusiasmé tanto con las posibilidades que ofrecia el nuevo equipo que le propuso a
Lorenzo asociarse y poner una fabrica de pan de caja, éste ultimo aceptd sin dudarlo.
También se le propuso a que invitara a trabajar con ellos al sefior Alfonso Velasco, ya que
conocia muy bien el oficio de la panaderia, éste renuncié a Pan Ideal para asociarse en El
Molino.

Poco a poco la pasteleria EI Molino fue tomando importancia y creciendo a un ritmo muy
marcado, obteniendo buenas ganancias y prestigio. Ante esta situacion de un mercado
creciente, se solicitaba ofrecer un mejor servicio asi como mejor calidad y frescura en el
pan. La oportunidad no se desaprovechd y se transformd en una empresa que, en un relativo
corto plazo, se convirtio en el lider indiscutible del pan de caja en México. Este fue el inicio
de Grupo Bimbo, a continuacion se dan datos y fechas donde la empresa comienza su

crecimiento.

1.1 Grupo Bimbo por décadas.

Desde sus inicios, Grupo Bimbo, ha tenido tanto inversiones como movimientos
importantes a lo largo de cada una de las décadas del siglo XX, con las cuéles el

posicionamiento se ha visto marcado donde se instala.

i. Los Cuarentas.

En 1942 la marca Pan Ideal introduce el pan de caja empacado, un afio después
Lorenzo Servitje y sus socios logran empacar el pan en papel celofan. En 1947
Bimbo comienza con la distribucion foranea de sus productos en algunas ciudades

de Veracruz, Morelos, Hidalgo y Puebla.
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Los Cincuentas.

En 1952 ya se tenian instaladas cuatro plantas en la Ciudad de México y se habia

ampliado las rutas de entrega hacia otros estados del centro y norte de México.

En 1956 se crea la empresa Pasteles y Bizcochos S.A., antecesora de Productos
Marinela S.A., con esta nueva empresa, BIMBO incursiona en el mercado de la

pasteleria.

Los sesentas.

En 1960 se abre una nueva planta en una ciudad estratégica, Monterrey, Nuevo
Leodn y se funda Bimbo del Norte ya que las plantas que se tenian para esa época

estaban en un nivel de saturacion muy marcado.

En 1962 Jaime Jorba Sendra, uno de los fundadores de Bimbo, regresa a Espafia a

instalar Bimbo Esparia en Barcelona.

Entre 1963 y 1978 Bimbo tuvo gran expansion, y realizaron ampliaciones en plantas
ya existentes en México. Ademas se incrementaron los productos de pasteleria
ofrecidos por Productos Marinela S.A., también se incursiond en el area de dulces y
chocolates con la apertura de la primera planta Ricolino, incursionando también en

el mercado de las botanas saladas, con lo que hoy se conoce como Barcel.

En 1964 Continental Baking Co. Entr6 en México con su marca Gonder, y para
contrarrestarlo, Bimbo utiliz6 la marca estadounidense Sunbeam. Al mismo tiempo
Bimbo Espafia inicid sus actividades con su fabrica en Granollers, Barcelona, y en
1966 fue inaugurada Bimbo del Noreste, en el estado de Coahuila, ademéas de
realizarse cambios en el empaque del pan, ya que fué sustituido el celofan por el

polietileno y se usaron mofios de alambre para cerrarlo.
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Los setentas.

Grupo Bimbo incursiona en el area de la alta reposteria, sacando al mercado su linea
Suandy, productos elaborados a base de mantequilla, que a partir de 1981 toma gran

auge.

En 1977 Barcel inicio operaciones con la adquisicion de una fabrica de botanas en
la ciudad de Querétaro, que en 1978 di6 origen a Nubar S.A. de C.V. En ese mismo
afio la empresa americana Campbell Taggart Inc., dedicada a la panificacion,
comenz0 a invertir en Bimbo Espafia, y en 1979, Bimbo lanz6 su nueva linea de pan

Tia Rosa, a nivel nacional con gran éxito, teniendo como imagen el pan casero.

Los Ochentas.

Desde 1980, Grupo Bimbo es una empresa que cotiza en la Bolsa Mexicana de
Valores.

En 1982, Campell Taggart Inc. Pasé a controlar el 100% de las acciones de Bimbo
Espafia, también fue construida una planta en Gomez Palacio, Durango.

En 1984, Bimbo incursion6 en el mercado de exportacion hacia los Estados Unidos
con productos de Marinela. En 1986, después de la crisis de cinco afios que vivid
México, Bimbo siguid con la adquisicion de varias empresas entre la que destaca la
Continental de Alimentos S.A. de C.V., empresa que producia y comercializaba la
marca Wonder, la cual fue su competidor mas directo durante esos afos, en

panificacion y pastelitos.

Para 1989 Bimbo tuvo una importante expansion por las adquisiciones que realiz6 y
el establecimiento de plantas en las lineas, tanto de productos para el consumo final,
como de materias primas. Un afio después comenzo la distribucion de productos en
Estados Unidos con Suandy y Proalsa, a través de las instalaciones ubicadas en Los

Angeles, California y Houston, Texas.
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Vi.

Los Noventas.

En 1990 Bimbo adquirié una planta productora de pan y pastelillos en Guatemala,
con lo que comenzd la cobertura de Bimbo en América Latina, ademas construyo
una planta en Lerma, estado de México, en la cudl se produce y comercializa la

botana salada.

Para 1992 comenz6 con adquisiciones de plantas en América Latina, siendo Chile el
primer pais donde se realizaron dichas adquisiciones, con Alesa S.A. y Cena, hoy
Ideal S.A., expandiéndose a Venezuela con la adquisicion de industria Marinela
C.A. y de Panificadora Holsum C.A., las cuales fueron fusionadas en 1999 bajo el

nombre de Bimbo Venezuela C.A.

Asimismo fueron instaladas plantas productivas en paises como Argentina,
Colombia, Costa Rica, El Salvador, Pert y empresas de distribucién en Honduras y
Nicaragua, ademas de que adquirio a la empresa Orbit Inc. en los Estados Unidos.
En 1994 adquirié a las empresas Fabila Foods Inc. y La Fronteriza Inc. En 1995
adquiere a las compafias C&C Bakery Inc. y La Tapatia Tortilleria Inc y para 1996
Pacific Pride Bakeries con dos plantas, Suandy Foods Inc., Prolaza Trading Co.,

todas éstas en Estados Unidos.

En 1998 Bimbo realiz6 una alianza estratégica con una empresa de origen
estadounidense, Dayhoff, la cual se dedicaba a la distribucion de dulces; ademas
adquirié a la empresa Tour-S que se dedicaba a la panificacion en California. De
acuerdo a la estrategia del aprovechamiento de las sinergias y consolidacion
operativa, el Grupo comenzd la fusion administrativa y operativa de sus empresas
en los Estados Unidos, las cuéles fueron enfocadas a las industrias de panificacion y
tortillas, lo cuél llevo a colocarse de la siguiente manera: Mrs. Baird’s Bakeries
Business Trust, en el Mercado de Texas y Bimbo Bakeries USA, en le Mercado de

California.
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Vii.

Al mismo tiempo en la Ciudad de Tijuana, Baja California se construyo e inicio
operaciones una planta nueva de panaderia, en cuyas lineas de produccion se
encuentran productos de pan blanco, pan integral, pan dulce, tortillas de harina de
trigo y tostadas de maiz. La produccion esta orientada a satisfacer a los mercados de
la region noreste de México y al Estado de California en los Estados Unidos. En el
mes de marzo de éste mismo afio, el Grupo se asocié con Grupo Mac'ma, ya que
adquiridé el 51% de la participacion accionaria en las empresas dedicadas a la
elaboracion de pastas. Asimismo la pequefia operacion comercial que tenia
Ricolino, subsidiaria de Bimbo, con Park Lane, en Boizemburg, Alemania, se vio
reforzada con la adquisicion de dos plantas nuevas de confiteria en Viena, Austria,
una de chocolates y la otra en Ostrava, Republica Checa, de gomas, las cuéles

fueron inauguradas en el mes de abril.

En el mes de julio, Bimbo reforz6 su presencia en Colombia con la adquisicion de
activos en la Ciudad de Cali, y para octubre la compafiia cerré negociaciones con la
empresa Panacea S.A. en San José de Costa Rica. En septiembre del mismo afio,
Bimbo realizé un acuerdo con la cadena de comida rapida americana, McDonald’s,
con lo que se convirtio en el Unico proveedor de toda la bolleria de esta cadena de
restaurantes en Venezuela, Colombia y Per(, esto contribuyé a consolidar su

posicién en América Latina.

Los primeros afos del 2000.

En noviembre del 2000, Bimbo adquirié la empresa Pan Pyc, la segunda mas
importante de panificacion en Perd, consolidando Bimbo su liderazgo en este
mercado. En diciembre el Grupo adquirié la empresa de panificacién La Mejor, de
Guatemala, con esto mejord su presencia en los mercados de Centroamérica, como

Guatemala, El Salvador y Honduras.

Grupo Bimbo dejo de invertir en México en la empresa Pastas Cora en el 2001 y
adquirio a la empresa brasilefia Plus Vita Ltda., una de las mas importantes en la
industria de panificacién que produce pan de caja, pan de dulce, pastelitos, bolleria

y pan tostado, bajo marcas consideradas entre las mas tradicionales y de mas alto
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prestigio en ese mercado, como lo son Pullman, Plus Vita, Ana Maria, Muffs y Van

Mill, entre otras.

En Noviembre adquirié activos productivos pertenecientes a la empresa mexicana
Grupo Maseca S.A. de C.V. (GRUMA), en la Republica de Costa Rica relacionados
con la fabricacion 'y distribucion de pan, dicha adquisicion incluyd los negocios de
pan fresco y pan congelado en ese pais, asi como los equipos provenientes de la
planta que GRUMA cerr6 en Nuevo Ledn.

1. 2 El crecimiento como empresa

La empresa Bimbo fue fundada en la Ciudad de México en 1945 con el nombre de
Panificacion Bimbo pero fue hasta los afios 80°s con la conformacién de La Organizacion
Latinoamericana cuando se le conoce con el nombre de Grupo Bimbo el cudl, hoy en dia, se
cuenta entre las empresas de panificacion méas importantes del mundo, por su volumen de
produccion, ventas y posicionamiento de marca, y en México es la compafia mas grande de
alimentos, asi como lider indiscutible en la panificacion nacional y en varios paises de

Latinoamérica.

Cuenta con mas de 100 marcas de reconocido prestigio como Bimbo, Marinela, Tia Rosa,
Milpa Real, Oroweat, Entenmann’s, Thomas', Boboli, Mrs. Baird’s, Barcel, Ricolino,
Coronado, La Corona, Pastelerias El Globo, Suandy y Lara, Duvalin, Bocadin, Lunetas,

entre muchas otras.

Su compromiso de ser una compafiia altamente productiva y plenamente humana, asi como
innovadora, competitiva y orientada a la satisfaccion total de sus clientes y consumidores.
Esté4 presente en México, Estados Unidos de América, Argentina, Brasil, Colombia, Costa
Rica, Chile, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Peru, Venezuela, Uruguay y la
Republica Checa. El crecimiento en cada una de las zonas se mide en base a sus ventas y
utilidades netas, las cuales crecen conforme pasan los afios debido a sus cada vez mas

amplias rutas de distribucién.
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El Grupo Bimbo supo crecer y ahora cuenta con la red de distribucién més extensa del pais
y una de las mas grandes del continente americano, con 30,500 rutas, y gracias a su flotilla
superior a los 29 mil unidades, garantiza que sus productos lleguen frescos y todo el tiempo
a los 1,325,250 puntos de venta localizados en 15 paises. Los kilometros que en conjunto
recorren las unidades diariamente equivaldrian a rodear 45 veces la circunferencia de la

Tierra.

Grupo Bimbo ha hecho importantes inversiones a través del establecimiento de plantas
productivas, asociaciones estratégicas y la adquisicion de empresas del sector, que le
permiten su consolidacion operativa. Asi, entre sus adquisiciones se encuentran Duvalin,
Bocadin, Lunetas, Lara y Coronado en México; las operaciones de panificacion de George
Weston, LTD. en la region oeste de Estados Unidos (Oroweat), Mrs. Baird’s, Four-s
Baking y Pacific Pride en Estados Unidos y Plus Vita en Brasil.

Durante los altimos afios, Grupo Bimbo ha fortalecido el trabajo en sus sistemas de calidad
para garantizar la inocuidad y consistencia de sus productos. Ha obtenido reconocimientos

nacionales e internacionales que avalan la efectividad de dichos sistemas.

Entre estos reconocimientos pueden enunciarse: 1SO 9000:2000 por el interés en la
satisfaccion del cliente y en los procesos de produccion; HACCP por ser una empresa que
ofrece seguridad y calidad en los productos; e Industria Limpia por se una de las empresas
que se preocupa por el medio ambiente y los productos que ofrece al consumidor.
Actualmente sigue implementando estos sistemas de calidad en todas sus organizaciones.

Grupo Bimbo en la actualidad es una de las empresas panificadoras lideres en el mundo y
namero uno en Ameérica. Cuenta con 72 plantas en 3 continentes, donde produce pan de
caja, pan dulce, bollos, galletas, pasteles, productos empacados, tortillas, cajeta (dulce de
leche), botanas saladas, chocolates y confiteria entre otros. Elabora cerca de 5 mil
productos con 100 marcas reconocidas, cuenta con una de las redes de distribucion mas

extensas del mundo, superior a 32 mil rutas y un equipo de transporte por arriba de los 38
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mil vehiculos que dan servicio a mas de un millén de puntos de venta. Asi mismo, integran

al Grupo méas de 85 mil colaboradores.*

Figura No. 1. DISTRIBUCION DE PLANTAS EN EL MUNDO.

EUA
15 plantas
Europa
1 planta
México
41 plantas

Centro y Sudamérica
15 plantas

Fuente: Obtenido de una presentacion de grupo Bimbo en 2005.

Como se puede observar, Bimbo crecio y se afianzé dentro del mercado de la panificacién
sin contratiempos mayores y su interés por seguir creciendo nunca ha cambiado desde sus
inicios hasta la actualidad, esto se mide en base a los reconocimientos a los que ha sido
acreedor por preocuparse tanto en la calidad de sus productos como en la satisfacciéon de

sus clientes.

! Informe anual de Grupo Bimbo S.A. de C.V. 2006.
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CAPITULO 2. VISION Y ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO EMPRESARIAL.

El crecimiento de cualquier empresa siempre va a encontrar su columna vertebral en la
administracion, de ahi surge la planeacion de estrategias para que ese crecimiento sea

sostenible y sustentable.

El caso de Bimbo es uno muy préctico y muy alusivo ya que con la construccion de nuevas
plantas, la aplicacion del modelo de crecimiento territorial mediante subsidiarias en varios
estados del pais, la persistencia en la linea de diversificacion logrando incluso un “boom”
en el mercado mexicano con nuevos productos o diversas lineas de botanas, ademas de la
compra de otras firmas como Kellog's y El Globo S.A. de C.V., por mencionar algunas, y
con los resultados actuales, dejan ver que se tuvo un estudio muy minucioso de esas

estrategias de crecimiento y expansion.

Todo lo anterior se basd en una persistente integracion vertical, en la capacidad para crear
climas laborales positivos y en la habilidad para explorar mercados emergentes, esto lleva a
que Grupo Bimbo sea una de las principales empresa mexicanas que, con el paso de los
afios, haya logrado crecer por encima del PIB mexicano y haya adquirido una solvencia

excepcional.

Mediante el ingreso a la Bolsa Mexicana de Valores, la simplificacion de la gestion
orientada hacia la estructura multidivisional, la simplificacion de la gerencia, planes
internos de calidad total y de mejora de la productividad, asi como el plan de presencia
total, es decir, extension a todo el territorio nacional, supone la incorporacion de nuevas
empresas suministradoras al grupo en la integracion vertical simpatizante con todo el
entorno empresarial en el que se mueve ya que Bimbo es la mejor empresa alimentaria y
mas eficaz del mundo, con mas de 1 millon de puntos de venta en cuatro continentes,

70,000 rutas de distribucién, entre otros muchos aspectos que la hacen una empresa sélida.

A continuacion se explican todos estos detalles que revelan el crecimiento en todos los
ambitos hacia dentro de la propia empresa, asi como en el entorno social y econémico de la

misma.

! Informe anual de Grupo Bimbo, S.A. de C.V. 2006.
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2.1 El pensamiento del fundador.

El Sefior Servitje tenia bien marcado que es lo que queria hacer de la empresa, dentro de
sus planes de crecimiento formo una vision y una mision, donde la idea principal era

producir mejores productos con la mejor calidad hasta dar un mejor servicio a los clientes.

Esto se traduce en elaborar y comercializar productos alimenticios, desarrollando el valor
de todas y cada una de las marcas. Comprometiéndose a ser una empresa:
e Altamente productiva y plenamente humana.
¢ Innovadora, competitiva y fuertemente orientada a la satisfaccion de sus clientes y
consumidores.

e Lider internacional en la industria de la panificacion, con vision a largo plazo.

Para la empresa, ser lider significa establecer el ritmo y la direccién de la industria como
una empresa con marcas confiables para sus consumidores, implica entenderlo
profundamente a través de la investigacion de mercados y de las motivaciones de consumo,
y esto demanda que se separen de lo que puedan ofrecer sus competidores, con base en la
innovacion. El propdsito es comercializar productos sabrosos, innovadores, saludables y
disponibles en todo sitio y ocasion; mantenerlos actualizados a lo largo del tiempo; y

cumplir con los perfiles y necesidades de salud.?

Otra de las metas es ser el proveedor preferido de los clientes, al ofrecerles un variado
portafolio de productos con atractivos margenes, alta rentabilidad y soluciones integrales

para su negocio.

Las metas inmediatas del grupo son disminuir el costo por unidad fabricada y distribuida,
acelerar el crecimiento organico a través de una mayor innovacion en los procesos y
productos, asi como apuntalar su identidad como un lugar extraordinario para trabajar, cuya
mejor fortaleza se sustenta en el compromiso de su planta de empleados, una ventaja dificil

de replicar que imprime un dinamismo inalcanzable. El objetivo que todos los trabajadores

? Servitje Sendra Roberto.Bimbo. Estrategia de éxito empresarial. Ed. Pearson Educacién. México, 2003. p
150.
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en la empresa buscan es dar al consumidor la méas alta calidad y valor a cambio de la

confianza que ha depositado en las marcas.
2.2 Una empresa familiar y productiva.

Grupo Bimbo comenz6 como una empresa familiar, que tenia la idea de dar a sus clientes la
mejor calidad en el pan, asi como el mejor servicio y de ahi en adelante ganar cierto
prestigio. El objetivo, desde entonces ha sido ofrecer a los consumidores alternativas de
consumo adecuadas para el desayuno, comida y cena, momentos en que la familia puede

estar reunida.

Se orienta en gran medida a los trabajadores a afianzar la solidez de la empresa de cara a
los accionistas y a la sociedad, para lograr una sana posicion financiera y la mas alta
rentabilidad, a través de un ejercicio ético y socialmente responsable de cada una de las

acciones, con una vision de largo plazo en las decisiones.

Asi como mantener a Grupo Bimbo como un lugar extraordinario para trabajar, una
empresa con alma, que proporciona a sus colaboradores las herramientas necesarias para
desempefiar bien su trabajo y la toma de decisiones; que se orienta a resultados, a ser un

equipo, el cual siente un gran orgullo por pertenecer a esta empresa.

En esencia, Bimbo sigue siendo la misma empresa de ayer; una organizacion altamente
productiva y plenamente humana, espiritu que se inspira en todas sus plantas y oficinas.
Gracias al esfuerzo, a la constancia y al compromiso de su planta de empleados, hoy se
erige como la principal empresa de alimentos en México y la segunda panificadora mas

importante del mundo. ®
2.3 El trato a los empleados: un incentivo al trabajo.

En Bimbo, el trato a los empleados es primordial, ya que aseguran que si un trabajador esta
contento haciendo su trabajo se vuelve mas productivo. La empresa se preocupa por dar

una capacitacion continua a los empleados y se les trata con respeto cumpliendo con los

? Servitje Sendra Roberto.Bimbo. Estrategia de éxito empresarial. Ed. Pearson Educacién. México, 2003. p
187.
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principios que ha manejado a lo largo del tiempo, asi como un espiritu de justicia y

confianza durante su estadia en la empresa. La planta de trabajadores debe servir como

plataforma de crecimiento ya que de ellos depende el crecimiento de cualquier empresa.

Para el sefior Roberto Servitje, se toman varios puntos que estimulan a los empleados para

crecer en la empresa, dandoles la importancia que se merecen al ser la base fundamental de

éxito. Estos puntos son:

i)

i)

Contar con una dinamica de crecimiento, innovacion y progreso. Para el
empresario es importante inspirar un ambiente de trabajo, esfuerzo y
lucha.”...No se puede conformar una empresa acomodada o burocratica. No es
verdad que la gente quiera un trabajo facil, que no implique reto y esfuerzo [...]
cuanto mas se exija una tarea de aquel que la realiza, mayor sera su motivacién

y la manera en que se involucre”.

Tener un plan que implique mejoria creciente. Se debe tomar como un punto
importante aumentar de manera constante la calidad y la productividad. Para el
sefior Servitje, la productividad es el resultado de la implantacion de un plan de
calidad total. “Es impresionante ver como el personal se entrega y apasiona
cuando comprueba que puede hacer mas y mejor y, como consecuencia, puede

crecer en los &mbitos econdmico y psicologico”.

Contar con un programa de capacitacion. La empresa avanza en cuanto a niveles
de calidad, eficiencia y eficacia, pero siempre van a existir problemas hacia
dentro de las empresas Yy solo se pueden remediar con un programa apoyado en
un sistema completo que permita hacer a cada quien lo que tiene que hacer y
ademas hacerlo bien. “La capacitacion seria y completa, ademas de prevenir
errores y costos innecesarios, y ayudar a la calidad uniforme, despierta el

orgullo profesional, la confianza y el aprecio a la empresa”.
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iv) Asumir una actitud de austeridad. En la opinién del sefior Servitje, las empresas
van a atravesar por crisis de diversa indole. Una organizacion que maneja
austeridad tiene mayor garantia de lograr seguridad y mayores probabilidades de
eficacia. Los trabajadores en Bimbo perciben que la empresa no pretende que se

ostente en lujos y gastos innecesarios.

V) Tener una buena rentabilidad. Para ser una empresa productiva se debe tomar en
cuenta que se debe contar con recursos para: Remunerar bien a las partes, pagar
los impuestos, realizar investigacion y desarrollo, crecimiento y remodelaciones,
emergencias. Se pretende lo anterior con politicas contables sanas, sistemas de
valuacion de inventarios acordes con la economia, revalorizacion de activos,
politicas de depreciacion, politicas de precios, fondos de jubilacién y de reserva,

financiamiento y apalancamientos razonables. *

Una empresa que no se consolida econémicamente o que vive en constante zozobra a este

respecto puede debilitar la moral de los trabajadores.

La empresa maneja y aplica muchos estudios para la mejora en la calidad de vida de los
trabajadores (desde empleados hasta jefes), ya que de ellos va a depender un buen
desempefio en la interaccion de los mismos porque al darse un mutuo respeto se consolida
un crecimiento personal que modifica y logra un respeto y compromiso hacia la empresa y

hacia el cumplimiento de sus deberes.”

Resulta importante mencionar que en Bimbo los empleados se sienten como en su casa, ya
gue el ambiente es muy ameno y tranquilo, los incentivos que la empresa les ofrece son
muy atractivos y es asi como ha aumentado la planta de trabajadores a lo largo del tiempo
en base a los planes de expansion de la empresa. En 1945, cuando la empresa empez6 a
trabajar se tenia una planta con 34 trabajadores, diez afios después, en 1955 ascendia a 700

trabajadores.

* Servitje Sendra Roberto.Bimbo. Estrategia de éxito empresarial. Ed. Pearson Educacién. México, 2003. p
192
> Op. cit. 194
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Cuadro No. 1.
Crecimiento de la planta de empleados en Grupo Bimbo durante los primeros afios del 2000.

3 No. de
ANO empleados %
2000 60,000 100
2001 71,000 118.33
2002 72,000 120.00
2003 72,000 120.00
2004 74,000 123.33
2005 81,000 135.00
2006 85,000 141.67
2007 91,000 151.67

Fuente: Elaboracion propia con datos de los reportes anuales de Grupo Bimbo del 2000 al 2007.

El crecimiento en la planta de empleados en los primeros afios del 2000 marca un dato
interesante en cuanto a los niveles de expansion y crecimiento, se tomaron estos afios ya
que se puede denotar el crecimiento constante en la expansion y la necesidad de ampliar
aun mas su planta laboral por los requerimientos de mano de obra en la actualidad. Esta
tendencia a expandirse y contratar una creciente mano de obra continuara en los siguientes
afios ya que los planes a futuro son muy prometedores y con la buena administracion podria

darse un crecimiento aun mayor.
2.4 Politicas de calidad y precio.

“Desde su establecimiento [...] la empresa se ha enfocado a ofrecer al consumidor

productos de la mas alta calidad conforme a los pardmetros més estrictos de higiene”®

“Para la creacion de la fabrica de pan de caja, los socios fundadores atendieron
fundamentalmente las necesidades que el mercado planteaba en ese momento: 1) atencion

"’ Se ofrecia

periddica y de calidad a los clientes y 2) frescura requerida para este producto
un punto simple, con el objetivo claro de que lo principal era ofrecer un producto de
calidad. Tal vez, en la actualidad la calidad va de la mano en cada linea de produccién, pero

en México esa idea apenas se adquirié hace un par de décadas.

® Informe anual de Grupo Bimbo, S.A. de C.V., 2002, México.
’ Grupo Bimbo S.A. de C.V., Op. cit.
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México sufrio una crisis derivada de la modificacion del modelo del sistema de
importaciones en los 70°s, pero a finales de esa década y principios de los 80°s se tenia que
corregir este problema, es asi como el gobierno autoriz6 incrementos en el salario aunque
un sector considerable de la sociedad tenia que enfrentar el creciente desempleo producido
por el cierre de diversas empresas, que tan solo en el ramo de las maquiladoras fue de 1620.

Para los empresarios el alza en el salario "contradecia la meta propuesta de mantener un
tipo de cambio realista y precios estables, de modo que la fuga de capitales se aceler6 ante
lo que percibian los agentes econémicos como un programa de ajuste contradictorio"®, por
lo que la fuga de capitales continué su tendencia ascendente. Resultado de ello fue que en
agosto de 1982 el incremento de los precios en los productos basicos como lo eran: la
tortilla que pasara de 5.50 a 11 pesos; el bolillo y telera de 70 gr. de 0.50 a 1 peso; la
gasolina nova de 6 a 10 pesos; el gas doméstico de 4.30 a 5.10 kilo, mas un incremento

mensual de 10 centavos por kilo durante doce meses.®

El estancamiento de la economia mexicana durante estos afios y la politica econémica que
siguieron los presidentes Luis Echeverria y Lopez Portillo, generaron una radicalizacion de
la poblacion que vieron disminuidos sus ingresos. Los elevados precios en alimentos y
articulos vitales, la disminucién de los apoyos al campo, el desempleo y los bajos salarios,
fueron factores que repercutieron en las familias mexicanas e influyeron en la migracion
hacia el pais vecino y en el crecimiento de las ciudades donde buscaban mejorar sus

condiciones de vida.*®

A pesar de dicha crisis que enfrenté México por casi cinco afios, Bimbo, con sus finanzas
sanas y buena planeacion, continu6 con la adquisicion de varias empresas como
Continental de Alimentos, S.A. de C.V., empresa que producia y comercializaba la marca
Gonder, por lo que préacticamente en México no tenia competidor.

8 Listing, Nora. México: hacia la reconstruccién de una economia, México Fondo de Cultura Econdmica
1994, p 44.

% El Informador. Lunes 02 de agosto de 1982, afio LXV t. CCLII, nm. 23,185. p. 1

19 Gurrfa, José Angel. La politica de deuda externa. México, Fondo de Cultura Econémica, 1993.
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La empresa siempre ha visto a la innovacion tecnolégica como algo sumamente importante.
Invierte en desarrollo de productos de mayor calidad, asi como en sistemas administrativos
para una éptima operacién administrativa. En marzo del 2000, Bimbo, Oracle de México,
Sun Microsystems y Capgemini, Ernest & Young, acordaron el desarrollo del programa
informéatico Bimbo XXI, con este sistema, la empresa tiene una mayor eficiencia y eficacia

en su sistema administrativo para afrontar los retos del nuevo mercado.

En cuanto a la forma en que Grupo Bimbo fija los precios, el trigo, que es la principal
materia prima de la harina, es un producto que se rige bajo los lineamientos de los
mercados y precios internacionales cotizando su valor en dolares. Por lo tanto, debido a que
el trigo es un insumo de importancia considerable en los costos de produccion y ventas,
Bimbo da seguimiento sistematico al comportamiento de los precios, la produccidn, los
inventarios y la calidad de la harina de trigo y del trigo mismo. Para dar una idea del grado
de impacto en los precios de esta materia prima, podemos observar que los futuros™* del
trigo en el mercado de Chicago se han elevado un 70% a partir de mayo del 2007 hasta los
850 dolares por tonelada, y desde hace un afio esta por los 450 ddlares. Del cierre del afio
pasado a agosto, el incremento de los precios al consumidor del pan, las tortillas y los

cereales ha sido de 4.63%, tres veces mas que la inflacién general de 1.42%."

Como parte de las estrategias para responder a las necesidades cambiantes del mercado, se
han implantado mecanismos para incrementar, en capacidad y calidad, el potencial de
produccion de las diversas lineas de fabricacion, a través del redisefio de instalaciones
actuales o de incorporacion de nueva tecnologia, llevando a las plantas a incrementar de
forma significativa su capacidad instalada y logrando importantes reducciones en los costos

de produccion.

1 |_os Mercados de Futuros nacieron al amparo de las Bolsas de Comercio y Cereales. Existen para minimizar
0 acotar el impacto que producen los cambios en los precios de las mercaderias. Esto significa que a través de
los Mercados de Futuros se pueden descubrir los precios de los granos mucho tiempo antes de su cosecha. En
éste mercado se comercializan contratos de futuros y opciones que pueden ser de diversa indole, por ejemplo,
en los diversos Mercados de Futuros se comercializa con productos como petréleo y gas, metales preciosos
como oro, plata y platino, cereales y oleaginosas, café, camarones congelados, etc.

12 CNN Expansion del 18 de septiembre del 2007.
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Los productos de la empresa muestran un comportamiento estacional, con niveles mayores
de consumo en épocas de fiestas tanto civiles como religiosas, temporadas de lluvia y
épocas caracterizadas por temperaturas bajas, mientras que los niveles menores se
presentan durante el verano, debido a las vacaciones escolares, y en las épocas de
temperaturas mas elevadas. Sin embargo, durante las épocas de menores consumos, Bimbo
ha desarrollado diversas promociones que le han permitido estabilizar la demanda de sus

productos.

Bimbo desarrolla un programa de maximo aprovechamiento de su infraestructura a través
de la consolidacion de operaciones, lo que le ha permitido la disminucién de sus costos al
evitar duplicidades en sus procesos para hacerlos mas eficientes y productivos.
Respecto a los factores que afectan las ventas, se pueden sefialar los siguientes:

v" Situacion econémica del pais.

v Incremento demografico. A mayor crecimiento de la poblacion existe un
crecimiento proporcional en las ventas totales del Grupo.

v’ Estacionalidad. Inciden factores como el clima, dias festivos y vacaciones.

v’ Establecimiento de operaciones internacionales. Repercute positivamente al
incrementar constantemente la presencia del Grupo a nivel internacional.

v/ Cambios en habitos de consumo. Los productos del Grupo estan orientados a los
tiempos actuales, donde la mayoria de las personas buscan alimentos nutritivos,
sanos, higiénicos, y de facil preparacion.

v' Competencia. Productos iguales o similares que compiten con la capacidad de

compra del consumidor.

La politica de precios de la Compafiia en relacion a los precios de sus productos se basa
fundamentalmente en las condiciones generales del mercado y costos de sus insumos de
produccion. En ese sentido, Bimbo mantiene costos bajos para ofrecer a sus clientes precios

mas adecuados.
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El incremento de los precios en el Grupo no se da Unicamente por el eventual incremento
de sus costos, adicionalmente se toman en cuenta factores como: mercado y competencia,
sensibilidad del producto y su mercado, estudio general del entorno y la no repercusion de

las ineficiencias por parte de Bimbo en el precio del consumidor. 3

Sin duda ha sido importante esta estrategia de penetracion ya que una buena politica de
precios y en la calidad, tanto en México como el extranjero, se ha podido situar dentro de la
preferencia del consumidor sin tener competencia importante en su ramo. De esta manera,
Bimbo cuenta con un sistema integral de precios que le permite ubicarse como lider de la

industria.
2.5 Marcas, Productos y su diversificacion.

Quiza la idea principal de la compafiia sea lograr la mayor participacion dentro de cada
segmento de mercado o una linea, se investiga si se pueden satisfacer otras necesidades de
los clientes, esto es lo que lleva a la creacion de nuevos productos. “Nuestro proposito es
siempre fabricar las lineas de productos que comercializamos, no distribuir productos de

otros, mucho menos distribuirlos con nuestras marcas si no son fabricados por nosotros”**

Si bien es cierto que Grupo Bimbo comenzé con la idea de producir y comercializar el pan
de caja, también fue probando con otros productos, los cuales se fueron posicionando hasta
quedarse dentro del gusto del consumidor. Hasta el afio 2006 cuenta con varias marcas y
una gama de productos, con los cuales ha ido ganando un nicho importante dentro de la

distribucion y comercializacién tanto en México como en el extranjero. Estos son:

» BIMBO, S.A. DE C.V.: Tiene su sede en la Ciudad de México. Produce pan de
caja, pan dulce, bolleria, panqueleria, pasteleria, galletas, tortillas empacadas,
tostadas y barras de cereales. Sus principales marcas son Bimbo, Marinela, Tia
Rosa, Wonder, Milpa Real, Lara, Suandy, Lonchibon, Del Hogar, La Mejor,
Monarca, Breddy y EIl Globo.

3 CNN Expansion del 18 de septiembre de 2007.
4 Servitje Sendra Roberto. Bimbo. Estrategia de éxito empresarial. Ed. Pearson Educacion. p 33
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» BARCEL, S.A. DE C.V.: Tiene su sede en Lerma, Estado de Meéxico. Produce
botanas saladas, confiteria, chocolates, cajeta (dulce de leche), gomitas y goma de
mascar. Entre sus principales marcas se encuentran Barcel, Ricolino, Coronado, La

Corona, Juicee Gummee y Park Lane.

» BIMBO BAKERIES USA, INC.: Opera desde Fort Worth, Texas, EU. Elabora pan
de caja y pan dulce, bolleria, bagels, english muffins, panqueleria, pasteleria,
galletas, tortillas empacadas y bases para pizza. Sus principales marcas son
Oroweat, Mrs. Baird’s, Bimbo, Entenmann’s, Thomas’, Tia Rosa, Marinela,

Francisco, Old Country, Boboli y Webers’.

> ORGANIZACION LATINOAMERICA: Tiene su sede en Buenos Aires,
Argentina. Sus principales productos son pan de caja y pan dulce, bolleria,
panqueleria, galletas, pasteleria, alfajores, tortillas y bases para pizza. Sus
principales marcas son Bimbo, Marinela, Pullman, Plus Vita, Ideal, Holsum,

Trigoro, Pyc, Bontrigo, Cena y Fuchs.™

!> Informe anual de Grupo Bimbo S.A. de C.V. 2007
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Figura No. 2.Marcas y posicion de la linea Bimbo en el mundo.
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Fuente: Elaboracion propia con informacién del Informe anual de grupo Bimbo 2006

Como se puede observar Bimbo tiene una gran diversificacion de sus productos, innovacion
y calidad, asi como una organizacion estratégica para el control de esos productos y sus
diferentes marcas.

2.6 Innovacién para la calidad y la distribucion.

Para Grupo Bimbo, la investigacion y el desarrollo van més alla de la nutricion y la salud,
para enfocarse en areas como tecnologia de produccién, vida de anaquel y empaque. Por
ejemplo, se descubrid una técnica para elaborar pan que reduce el proceso de fermentacion,
la cual podria mejorar significativamente la productividad. Asimismo, se evalla materiales

de empaque biodegradables que reduzcan los efectos nocivos en el ambiente.*®

Una de las grandes fortalezas que sustentan la expansion de las operaciones, es la capacidad
de distribucion de productos alimenticios de corta vida, al grado que en México los
consumidores afirman que Bimbo esta en todas partes, desde el supermercado hasta el

caserio mas recondito de la sierra, siempre con productos frescos y sabrosos.

18 pagina web http://www.grupobimbo.com.mx
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En el 2005 se profundizé mas en la segmentacion del canal a detalle o pequefios comercios,
ademas de realizar pruebas de preventa para desarrollar nuevas formas de distribucion que
permitan el mejor aprovechamiento de los activos. Gracias a la adopcion de los nuevos
sistemas y a los procesos de innovacidén y modernizacion; gracias a la gran estructura de

produccidn, mercadeo y distribucion, hoy se distribuyen con mucha mayor agilidad.

Las areas de enfoque durante 2006 incluyen formar asociaciones con universidades locales
en areas de investigacion especificas y ampliar el portafolio de ingredientes funcionales y
nutricionales. La relacion con investigadores externos es una ventaja competitiva, ya que
les representa una ventana hacia nuevas oportunidades. Este afio, se coordind la segunda
edicion del Premio Bimbo Panamericano en Nutricién, Ciencia y Tecnologia de

Alimentos®’, que otorga financiamiento a investigaciones de todo el continente.

Para 2007 se prevé establecer relaciones en el campo de la investigacion con China y
trabajar muy de cerca con los equipos de investigacion de mercados y desarrollo de
productos de la propia empresa, con el proposito de crear productos diferenciados.*®

El desarrollo de nuevos productos siempre se orienta al punto medio entre lo que la gente
quiere y necesita. Por ello, durante 2006, lanzaron formalmente un programa llamado
Entendimiento Profundo del Consumidor (EPC), que vincula la innovacion en los
productos, las necesidades del consumidor y la mercadotecnia. Este programa va a permitir
definir la estrategia de mercado para los afios futuros y garantizar que continden logrando

resultados positivos en un entorno de cambio acelerado.

Los resultados de ese programa se dan en base a la innovacion de cada producto, ya sea en
empaques o0 el producto mismo. Las pruebas en estos aspectos han sido aceptadas y de

manera favorable por los consumidores.®

7 Bimbo entrega cada 2 afios este premio para promover la investigacion y el desarrollo de proyectos en
temas de nutricién y salud de la comunidad; va dirigido a personas de nivel profesional en el ramo de
alimentos. El primer premio se entreg6 en el 2004.
ig Informe anual de Grupo Bimbo, S.A. de C.V., 2006. México.

Ibid.
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El nuevo modelo de ventas con una posicién de liderazgo en multiples canales de
distribucion, la avanzada segmentacion de éstos y racionalizacion de rutas, la moderna
tecnologia de la informacion y la subcontratacion de rutas en Estados Unidos y la
Organizacién Latinoamericana (OLA), colocan a la empresa en una posicién de gran
eficiencia y competitividad, como nunca antes en la historia del Grupo. Sobresalen en
forma especial los resultados positivos (turn around) de las operaciones internacionales y se

pueden notar en los estados financieros en la parte de ventas en el extranjero.

Un aspecto muy importante de la empresa es la importancia que le da al cliente ya que de €l
depende la consolidacion de las marcas y los productos, es por esto que maneja algo que se

Ilama SICOM: Enfoque en el cliente, no en la ruta.

Durante muchos afios, las rutas de distribucion han sido el centro del analisis de desempefio
interno y se ha hecho un gran esfuerzo para alcanzar una gran eficiencia. No obstante, dada
la expansién del portafolio de productos y plantas, muchas tiendas quedan en rutas
traslapadas y reciben diferentes productos de diferentes vehiculos en momentos distintos.
Para hacer el analisis de un solo cliente, se tiene que obtener datos de la ruta de las botanas,

de la del pan de caja, de las galletas, etcétera.?

Figura No. 3. Logistica de la empresa
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Fuente: Elaboracion propia con informacién de Grupo Bimbo.

2% Informe anual de Grupo Bimbo, S.A. de C.V., 2006. México.
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En cambio SICOM, es un avanzado sistema comercial que se enfoca en el cliente. Para el
vendedor, quien cuenta con su terminal portatil, no representa ningn problema ya que los
datos se centralizan y cruzan entre todas las unidades. Al medir y analizar el desempefio a
nivel de cuenta, se pueden disefiar estrategias de venta dirigidas a ofrecer al cliente un

servicio personalizado como nunca antes.?

Con lo anterior, todas las unidades de negocio tienen bastante autonomia para manejar sus
operaciones, las sinergias derivadas de la estructura de la empresa permiten lograr un mejor
desempefio y apoyan el crecimiento de la misma. Funciones compartidas tales como
investigacion y desarrollo, tecnologias de informacion, suministro y desarrollo de productos
le dan una ventaja competitiva en la estructura de costos. Asimismo, cuando algunas ideas,
préacticas y herramientas tienen éxito en un mercado, se aplican a toda la organizacion, y
esto permite que se dé un apalancamiento de las marcas desarrollando promociones

cruzadas entre productos y empresas.

Como es bien sabido, Grupo Bimbo tiene varias marcas distribuidas en varias partes del
mundo, pero principalmente en América, todas y cada una son parte esencial y se debe
tener un control de lo mas sensible y estricto con cada una ya que son parte de un todo, es

asi como la empresa se mantiene con vida y sigue creciendo a pasos agigantados.

Con cada marca se mantiene la eficiencia en la distribucion y el mejoramiento continuo, esa
eficiencia se mide en base a los planes de expansion para cada una de las marcas, a los
planes en la distribucion y en el desempefio que se ha alcanzado en base a sus metas

internas. A continuacion se presentan los logros de cada marca en las diferentes zonas.
< Bimbo Bakeries USA.

En lo relacionado con ventas y distribucion, se agregaron rutas nuevas para ampliar
la presencia del grupo en la Costa Este y en las tiendas regionales en el estado de
California. También se adaptaron préacticas propias de la empresa en el manejo de
categorias para fortalecer las relaciones con detallistas de E.U. y como resultado se

aumento considerablemente el espacio de los productos en anaquel.

12 Informe anual de Grupo Bimbo, S.A. de C.V., 2006. México.
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++ Barcel, S.A. de C.V.

Otra de las marcas consolidadas por Grupo Bimbo es Barcel, una empresa dedicada
a la produccion de frituras y golosinas. En esta empresa tanto como en las otras, se
identifica un esfuerzo por tener los alcances previstos en todas las marcas, es asi
como las exportaciones a Estados Unidos aumentaron de manera considerable y
seguiran siendo un aspecto estratégico de este negocio. Durante el 2007 se logro
ampliar la participacion de mercado; siendo, asi, lideres en algunas categorias en las

que participan y ocupan el segundo lugar en otras mas.

Para mejorar la productividad, se trabajé en consolidar la produccion, se cerraron
dos plantas ya que no abastecian de manera suficiente las rutas que ya tenia la
empresa, asi como la austeridad de las mismas. Ademas inauguraron una nueva
planta de botanas en Hermosillo, Sonora. También se mejord la estrategia de
distribucion y abrieron varias rutas nuevas, lo cual permitié ampliar el alcance al

segmento tradicional y canales especializados.?
% Organizacion Latinoamericana (OLA)

Para la empresa, este mercado y esta organizacion son parte de la cadena de
crecimiento de Grupo Bimbo. En Sudamérica, principalmente Brasil, que es el
mayor mercado, logrd resultados positivos en el segundo semestre del 2006.
Actualmente, la mayor parte de la distribucion esté a cargo de terceros. Asimismo,
se integraron con éxito adquisiciones en Uruguay y Colombia, y se le di6 un
enfoque en reducir costos en Argentina, optimizando el portafolio y controlando los

costos de distribucion.

Para 2007 se buscé tener un crecimiento de doble digito con la mayor penetracion
del canal tradicional, inversiones en el desarrollo de marcas y expansion de

capacidad enfocada. También se continla con agresivos esfuerzos por realizar

?2 Informe anual de Grupo Bimbo S.A. de C.V. 2007.
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cambios estructurales en algunos mercados, con el propdésito de consolidar la

rentabilidad.

En estos tiempos y desde sus inicios, los productos, ademas de tener buena calidad y buen
sabor, también deben tener una buena presentacion. Es por esto que Bimbo se ha
preocupado por hacer labor de mercadeo. El disefio de los productos y envolturas; tamafio
de las presentaciones; los precios de los productos al publico, la publicidad, y la promocion.
Sin duda fue una de las primeras empresas en hacerse publicidad. En sus inicios los
anuncios estaban en cines, revistas, periodicos y con camiones de sonido lo cual ayudo

mucho para que los productos se vendieran con mayor éxito.?*

Ademas de lo que se realiza en cada una de las divisiones, en las areas de fabricacion de
Bimbo se cuenta también con instalaciones que por la calidad de sus equipos y su alta
tecnologia estan al nivel de las mas modernas del mundo, lo que permite a la empresa

fabricar productos de alta calidad.

Las lineas de produccion estan disefiadas por el propio personal, de tal forma que se logran
procesos automatizados de gran versatilidad, alta productividad y elevados estandares de
higiene. Todo lo anterior sin dejar de lado el crecimiento econémico y la reduccion de
costos.

Figura No. 4. Importancia de la logistica.
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23 Informe Anual de Grupo Bimbo, S.A. de C.V. 2006.
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Un ejemplo mas del éxito de Bimbo en sus tareas de investigacion y desarrollo es el area de
empaque ya que cuenta con una fabrica encargada especialmente de la produccion de
envolturas, donde se trabaja conjuntamente con empresas especializadas en la
implementacién de peliculas adecuadas para asegurar la conservacion y el manejo del
producto, con esto mantiene por un tiempo mayor sus caracteristicas de frescura y

presentacion.

Asimismo, durante el proceso de fabricacion se hacen analisis continuos del producto en
sus distintas fases de elaboracion, comprobando en cada momento que la calidad se ajuste,
no sélo al estandar del mercado, sino a las exigencias de los clientes. Para realizar el trabajo
descrito, se cuenta con laboratorios en cada una de las plantas que tienen instrumental con

la tecnologia mas actualizada.

2.7 Expansioén de la compafiia y su posicion en el extranjero.

A fin de lograr una posicién de liderazgo a nivel internacional y consolidar a la compafiia
como lider en el continente americano, Bimbo ha realizado inversiones, tanto en
Latinoamérica como en los Estados Unidos, a través de asociaciones estratégicas y/o
adquisicion de empresas del sector que le permitan obtener una red de canales de
distribucion y venta todavia mas importantes, consolidando operativamente a estas

regiones.

El interés de Bimbo por participar en los mercados internacionales, particularmente los
latinoamericanos, se debe al gran potencial de crecimiento que presentan éstos en relacion
de consumo entre pan tradicional y pan empacado, asi como a la creciente participacion de
la mujer en la vida laboral de los distintos paises, aspecto que favorece la preferencia de sus
productos. Aunado a lo anterior, esta estrategia permite al Grupo capitalizar las
experiencias de los diferentes mercados, asi como diversificar su concentracion geografica,

disminuyendo el riesgo que pudieran presentar los mercados locales en los que participa.®*

2 Servitje Sendra Roberto. Bimbo. Estrategia de éxito empresarial. Ed. Pearson Educacion. p 19
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Grupo Bimbo se ha caracterizado por ofrecer a sus consumidores no sélo productos de alta
calidad y precios accesibles, sino también por brindar a los mismos la alternativa de elegir
entre una variedad muy extensa de productos, lo cual le permite alcanzar los diferentes

sectores econdmicos de las regiones que atiende.

Un punto muy interesante a destacar es como Bimbo dio pasos firmes en el mercado
mexicano para afianzarse, crecer y expandirse en todo el territorio nacional para después
buscar nuevos horizontes internacionales. EI comienzo de dicha estrategia comenz6 en
1963, con uno de los fundadores, el sefior Jaime Jorba, quien decide regresar a Espafia para
fundar en ese pais una planta de pan con la marca Bimbo. Este fue el inicio, después, con el
éxito que tuvo esa primera planta, se abrid otra en Barcelona y una mas en Madrid,
llegando a operar cinco fabricas para principios de los setentas.

De esta forma comenzo el intento de expandirse a territorios internacionales, en este caso
no se dio el crecimiento esperado ya que la mayoria de los socios en ese pais eran espafioles
y no querian operar con capital mexicano, aunado a esto, en los 70"s surgié una fuerte
agitacion de izquierda en Espafia y con esto una ola de levantamientos obreros. Es asi como
los esparfioles decidieron vender sus acciones y no quedo otra opcion para Bimbo que

vender el total de las acciones de las plantas de Espafa a inversionistas estadounidenses.

La empresa no declind, sino todo lo contrario, mantuvo la idea de que podia expandirse a
varias partes del mundo y como si lo supieran ya, tendrian éxito. Es asi como las
experiencias pasadas lo hacen fuerte en la actualidad. En el continente americano es donde
la empresa encontrd su zona de expansion, es asi como sus pasos mas importantes fueron

en Estados Unidos y de ahi se empezd a mover hacia Sudamérica.
2.7.1 Estados Unidos.

En este pais se comenzd con dos pequefias empresas distribuidoras de los productos, una en
Texas y otra en Los Angeles. Poco a poco fueron creciendo hasta ser el medio de
penetracion en ese mercado. Con ese crecimiento se tenia la oportunidad de experimentar
en otros mercados con otros productos hasta llegar al punto de tener la oportunidad de

adquirir plantas de pan ya establecidas pero que no podian competir con las nuevas.
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Una de las adquisiciones mas importantes que se llevd a cabo fue la del Grupo Mrs.
Baird’s, la cual tenia mas de 100 afios en el mercado con més de 10 plantas en Texas. De
ahi vino la problematica a nivel administrativo y es como se percatan que hacia falta un
medio para controlar ese mercado, asi surge Bimbo Bakeries U.S.A. en 1999 con la cual la
presencia de Bimbo en ese pais era innegable, al punto que en 2002 adquiere fabricas y
derechos de fabricacion de panes Premium en estados Unidos, se adquiere también la
compafifa George Weston Bakeries® considerando esta Gltima la compra estratégica mas
importante para el Grupo viniendo a consolidar sus operaciones en ese pais.?®

El crecimiento se puede representar en las cifras de ventas y es asi como, la situacion de
Bimbo Bakeries U.S.A., en el 2006, representa 24% de las ventas totales consolidadas del
Grupo. En nimeros esto se traduce a que en ese pais se tiene ventas por mas de 15.2
millones de pesos, significando un crecimiento del 7.9% respecto al ejercicio 2005,
obteniendo una utilidad de operacion de méas de 229 millones de pesos, esto es un 183.6%
mé&s con respecto a 2005%', dejando ver que el mercado esta mas que afianzado, con
operaciones cada vez mas crecientes y con una rotacion de productos e innovaciones en los

mMismos.

Grafica No. 1
Régimen de ventas de Bimbo Bakeries U.S.A. (BBU)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los informes anuales de Grupo Bimbo.

2% Esta compafifa cuenta con las marcas Oroweat, Entemanns, Thomas y Boboly. Marcas ya consolidadas en
cuanto a elaboracién de pan en ese pais y con las cuales se cubre mas de la mitad del territorio
estadounidense.

28 Servitje Sendra Roberto. Bimbo. Estrategia de éxito empresarial. Ed. Pearson Educacion. p 21.

%" Datos obtenidos del anélisis de los estados de resultados del ejercicio 2006.
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2.7.2 Sudamérica.

En esta zona se comenzo poco a poco pero con pasos firmes y afianzandose con el paso del
tiempo. En 1990 se convirtieron en socios de una fabrica de pastelillos donde mas tarde se
producia una linea de productos con las marcas Bimbo y Marinela. En 1992, la compafiia
comenzo adquiriendo plantas tales como La Ideal y Alesa, en Chile. Mas tarde, en 1993 en
Venezuela se adquirié y remodeld una planta de panqueleria de la empresa Polar, tiempo
después se adquirio la planta mas importante que fabricaba pan de caja de aquel pais,
Panificadora Holsum. Las buenas decisiones y las experiencias, ayudaron a que los
problemas econdmicos de los paises anteriores fueran sobrellevandose hasta llegar a

consolidarse sin ningn problema mayor.

La aventura continuaba y poco a poco se empezaron a recibir ofertas para comprar plantas
en otros paises, tales como el Salvador, donde se comprd la empresa panificadora Las
Victorias en 1993. Con esta adquisicién y tomando en cuenta que no se tenia una linea de
produccidn tan importante en Guatemala, se tomd a consideracion que podian manejarse
sinergias y es asi como, con adaptaciones y ampliaciones de esta planta, en la actualidad
atiende principalmente al territorio de Centroamérica. Afios después se adquirié en Costa

Rica la panificadora Cinta Azul, la cual ahora es Bimbo.

Continuando con la expansion, en 1996 se inaugurd en Bogota, Colombia, una nueva
fabrica Bimbo asociandose con el Grupo Noel de Medellin. Para 1997 se construyd en
Buenos Aires, Argentina, esta quiza fue una de las experiencias mas dificiles que el Grupo
ha tenido ya que la mano de obra era mas cara’®, es asi como se decide meter toda la
automatizacion posible ya que ésta era costeable, lo que en México no lo es. Aun asi y con
los problemas politicos y econdémicos que se tienen en aquel pais, la planta sigue

funcionando.

%8 A raz6n de 7:1 en comparacion con la mano de obra mexicana y 6:1 en comparacion con la mano de obra
de Estados Unidos. Esto debido a la paridad del peso argentino con respecto al délar.
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En 1998 la empresa Alicorp invita a la compafiia a formar una asociacion e instalar una
planta Bimbo en Lima, Peru. Se sabia que esta quiza no seria la mejor decision y no se
esperaban rendimientos a corto plazo pero es parte de una estrategia de instalacion de las

marcas en América Latina y se mantiene un optimismo de crecimiento ain mayor.

A principios de 2001 se adquiere en Brasil tres plantas de la empresa Plus Vita,
estratégicamente, una en Sao Paulo, otra en Rio y una mas en Recife. Estas adquisiciones

permiten a la empresa estar presente en toda Sudamérica.?

Todas las plantas adquiridas, instaladas y remodeladas, aun estan en funcionamiento. Esto
permite observar la forma de las estrategias con que el grupo cuenta y toda inversion se ha
hecho con el estudio mas cuidadoso sin dejar de pensar en las ganancias y resultados
positivos, esto se puede notar en la diferencia de tiempo con que se instala o adquiere una

planta, comienza a funcionar y se obtienen resultados.

Desde todas las fabricas antes mencionadas se surten productos a otros paises de la region
tales como Honduras, Uruguay y Nicaragua, donde quiza en un futuro se instalen plantas y

asi ahorrar costos en transportacion.

Grafica No. 2
Régimen de ventas de Organizacién Latinoamericana (OLA)
6,000 57330
v 5,000 -
2 3,982
W 4,000 - 3,556
" 3,076
o 3,000 2,599
L
zZ
Q 2,000 |
=
2 1,000 |
0 : : : :
2002 2003 2004 2005 2006
ARNOS

Fuente: Elaboracion propia con datos de los informes anuales de Grupo Bimbo.

2 Servitje Sendra Roberto Bimbo. Estrategia de éxito empresarial. *Ed. Pearson Educacion. pp 22-26.
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2.7.3 Europa.

La participacion en Europa se dio con buenos resultados hasta 1998 con la adquisicion de
una distribuidora de confiteria en Hamburgo, Alemania, que se dedicaba a la distribucién
de dulces y chocolates a Europa Oriental sobre todo al mercado de Rusia, y en Asia,
principalmente a China. La empresa Park Lane vendi6 a grupo Bimbo dos de sus méas
modernas plantas, una en Viena, Austria donde, al parecer, eran los primeros en invertir; y

otra en Ostrava, Republica Checa, donde eran la segunda inversion despueés del Grupo Alfa.

2.8 Inversiones importantes, parte de la estrategia de crecimiento y expansion.

Grupo Bimbo, desde sus inicios ha tenido una mentalidad de crecimiento sustentado en sus
buenas finanzas y apalancamiento sustentable a largo plazo, por lo cual, a partir de 2002 y
hasta 2006 realizo las inversiones y compras de diversas plantas y firmas para dominar
estratégicamente el mercado nacional e internacional. Es asi como en esta parte veremos
todas las operaciones realizadas, en orden cronoldgico, con esa vision expansionista y de

crecimiento sostenido.

Con la intencién de lograr una mayor eficiencia en sus operaciones, en enero del 2002, se
fusionaron la mayor parte de los negocios de Grupo Bimbo en dos grandes empresas:
Bimbo, S.A. de C.V. y Barcel, S.A. de C.V. La primera, con 34 plantas, concentra todas las
operaciones panaderas, mientras que la segunda, con 10 centros de produccion, abarca las
divisiones de botanas saladas, dulces y chocolates. Con esta medida, se optimizara la
utilizacion, tanto de la capacidad instalada del Grupo, como de sus fuerzas de venta y

distribucioén.

En marzo de 2002 se concreta la adquisicion de las operaciones panaderas de George
Weston Ltd. en la region oeste de los Estados Unidos, por un monto total de $610 millones
de dolares, a través de la contratacion de un crédito puente®® otorgado por Bank of
America, Citibank, ING Bank y JP Morgan Chase Bank. Esta transacciéon di6 acceso a
Grupo Bimbo a marcas y productos lideres en el mercado estadounidense, como lo son

Oroweat, Entenmann’s, Thomas’ y Boboli.

%0 Crédito obtenido como financiacion temporal y con la garantia de un ingreso futuro del prestatario, que le
permita su reembolso.
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De conformidad con los términos del acuerdo de compra-venta, la Compafiia adquirio,
entre otros activos, la marca de pan Oroweat, cinco plantas en los estados de Texas,
Colorado, California y Oregon, asi como un eficiente sistema de distribucion directa, con
mas de 1,300 rutas. Adicionalmente, Grupo Bimbo obtuvo todos los derechos relacionados
con los productos de la marca Entenmann’s, asi como los derechos de distribucion en la

regién occidental de los Estados Unidos para las marcas Thomas’ y Boboli.*

En enero de 2003 logra una alianza estratégica con Wrigley, S.A. de C.V. (“Wrigley”), el
fabricante de goma de mascar mas grande del mundo y lider en la industria de confiteria,
para distribuir sus productos. Con este acuerdo, Grupo Bimbo, a través de su subsidiara
Barcel, S.A. de C.V., se convirtio en el distribuidor exclusivo en la Republica Mexicana de

las marcas de goma de mascar propiedad de Wrigley.

Con la distribucion de estas marcas, lideres en sus mercados, la plataforma de confiteria de
Grupo Bimbo incorporé una linea completa de productos de la mas alta calidad y
reconocimiento. Asimismo, esta operacion otorg6 a Grupo Bimbo la oportunidad de ofrecer
las marcas estadounidenses de goma de mascar mas exitosas en la industria, entre las que

sobresalen Doublemint®, Juicy Fruit®, Wrigley’s Spearmint®y Winterfresh®.*?

En marzo de 2003 realizd un prepago por $63 millones de dolares correspondientes a un
Crédito Sindicado, cuyo vencimiento estaba programado para el mes de octubre de 2004.
Esta decision fue producto de dos circunstancias: la intencion de aprovechar el continuo
crecimiento y fortaleza observados en el nivel de caja durante los Gltimos meses y el hecho
de que la Compafiia no enfrenta ningin vencimiento de deuda relevante por lo que resta del
presente afio y hasta octubre de 2004. Con esta operacién, Grupo Bimbo redujo
anticipadamente su nivel de apalancamiento, el cual se encuentra estructurado con

vencimientos ordenados y diluidos en el largo plazo.*®

3! Informacion obtenida del Informe del primer trimestre de 2002 de Grupo Bimbo.
%2 Informaci6n obtenida del Informe del cuarto trimestre de 2002 de Grupo Bimbo.
% Ibid. Primer trimestre de 2003.
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En junio de 2003, como parte de su estrategia de concentracién en sus negocios basicos,
Ilevd a cabo —en conjunto con su socio Grupo Arteva, S. de R.L. — la venta de la empresa
Novacel, S.A. de C.V., dedicada a la fabricacién de empaques flexibles, por un monto de
$90 millones de ddlares, a Pechiney Plastic Packaging, una subsidiaria de la empresa
francesa Pechiney, que es lider mundial en ese mercado. Previamente a esta venta, la
Compafia mantenia una participacion de 41.8% en el capital social, mientras que su socio

era el propietario del resto.

Esa desinversion, sujeta a la autorizacion de las autoridades correspondientes, obedecio a la
necesidad de enfocar los recursos del Grupo en sus principales negocios, orientados al
consumidor final. Novacel continuara abasteciendo una parte importante de las envolturas
flexibles que Grupo Bimbo utiliza, razon por la cual se suscribié un contrato de suministro

en términos y condiciones comerciales acordes con las précticas generales de la industria.®*

En julio de 2003, da a conocer su participacion como socio minoritario en un consorcio
encabezado por el empresario mexicano Fernando Chico Pardo®. Dicha entidad adquiri6
ciertos derechos de propiedad y deuda de la Compariia de Alimentos Fargo, S.A. de la
Republica de Argentina y procurara su reestructura financiera y operativa. La participacion
de Grupo Bimbo es del 30% del capital social de este consorcio.

En septiembre de 2003 realiza, con mas de un afio de anticipacion, un pago de $62 millones
de dolares correspondientes a un crédito sindicado cuyo vencimiento estaba programado
para octubre de 2004. Con esta operacion, la compafia vuelve a reducir de manera
anticipada su nivel de apalancamiento, estructurado con vencimientos ordenados y

distribuidos en el largo plazo.*®

En noviembre de 2003, Grupo Bimbo realiz6 un prepago por $138 millones de délares, con
lo que redujo 50% del saldo de un crédito sindicado, cuya amortizacion inicia en el Gltimo

trimestre de 2004. Este prepago se sumo a los realizados durante marzo y septiembre de ese

# Informacion obtenida del Informe del segundo trimestre de 2003 de Grupo Bimbo.

% Presidente de Promotora de Capitales (Promecap). Su giro se encuentra en invertir en capital de riesgo, es
decir, fondos dirigidos a rescatar compafiias con gran potencial pero con problemas de recursos.

% Informacién obtenida del Informe del tercer trimestre de 2003 de Grupo Bimbo.
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mismo afio, para sumar $263 millones de ddlares, que se pagaron de manera anticipada
durante 2003.%

En marzo de 2004 llega a un acuerdo para adquirir las empresas de confiteria Joyco de
México, S.A. de C.V., Alimentos Duval, S.A. de C.V. y Lolimen, S.A. de C.V., propiedad
de un grupo de accionistas mexicanos y de la empresa espafiola Corporacion Agrolimen,

S.A. Para mayo de ese mismo afio, la operacion se habia concluido satisfactoriamente.

En esta operacion Bimbo invirti6 $290 millones de pesos, de los cuales cerca de $30
millones se destinaron al pago de pasivos financieros. Mediante esta inversion, que fue
liguidada con recursos propios, la Compafiia adquirié dos plantas de produccion y los
derechos sobre marcas y productos lideres en la industria de la confiteria, tales como

Duvalin, Bocadin y Lunetas.

En marzo de 2004 anuncia la apertura de su primera planta de pan congelado, Fripan, en
Lerma, Estado de México, la cual representd una inversion de $11.5 millones de ddlares. El
principal objetivo de Fripan seria atender a un nuevo nicho de mercado de clientes
sofisticados, al ofrecer productos congelados y precocidos. Fripan es una coinversion de la
Compafiia con Rich’s Products Corporation, empresa lider mundial en la elaboracion de

masas y pan precocido congelado.*®

En junio de 2005 llega a un acuerdo de adquisicién por ciertos activos y marcas propiedad
de Empresas Chocolates La Corona, S.A. de C.V. y sus subsidiarias (“La Corona”) en una
operacion que ascenderd a $471 millones de pesos, que seran liquidados con recursos
propios de la Compafiia.*® La realizacion de esta operacién fue autorizada por la Comisién
Federal de Competencia el pasado 12 de julio de 2005 y se liquido el 29 de julio del mismo

afo.

%" Ibid. Cuarto trimestre de 2003.

% |bid. Primer trimestre de 2004.

% Es una transacci6n importante ya que La Corona cuenta con presencia en el mercado de confiteria
mexicano, principalmente en el segmento de chocolates. En 2004, las operaciones de esta empresa llegaron a
los $ 670 millones de pesos y cuenta con tres plantas de produccion y marcas lideres en el mercado.

46



En julio de 2005, logra llegar a un acuerdo con Grupo Sanborns, S.A. de C.V. para adquirir
las acciones de Controladora y Administradora de Pastelerias, S.A. de C.V., operadora de
las pastelerias “El Globo”, en una transaccion que ascendio a los $1,350 millones de pesos,
los cuales fueron liquidados con recursos propios de la Compafiia. Controladora y
Administradora de Pastelerias, por medio de El Globo, produce y comercializa, a través de
cuatro unidades de produccion y mas de 170 establecimientos de venta, productos de

pasteleria fina.

En los dltimos doce meses terminados en marzo de 2005, estas operaciones registraron
ventas por $997 millones de pesos y una UAFIDA* de $173 millones de pesos. Esta

transaccion se encuentra sujeta a la autorizacién de la Comisién Federal de Competencia.**

En septiembre de 2005, firm6 un convenio de distribucion con la empresa Arcor, S.A.I.C.
(“Arcor”), de la Republica de Argentina. Con este convenio, Grupo Bimbo, a través de su
subsidiara Barcel, S.A. de C.V., se convierte en el distribuidor exclusivo, para la Republica
Mexicana, de los productos de Confiteria ““Bon o Bon™. La distribucion de “Bon o Bon”
incorpora a la plataforma actual de confiteria de Grupo Bimbo una linea de la més alta

calidad y reconocimiento.

Adicionalmente, se concretd un acuerdo de coinversion para la construccion de una planta
maquiladora de confiteria en México, que se dedicara a la fabricacién de algunos de los

productos que actualmente producen Arcor y Barcel.*

En enero de 2006, se concluye la adquisicion de las empresas uruguayas Walter M. Doldan
y Cia. S.A. y los Sorchantes S.A. Esta operacion ascendié a $7 millones de ddlares, de los
cuales $5.5 millones fueron destinados a la compra del 100% de las acciones y el resto se

desting al pago de pasivos financieros.*

0 Utilidad Antes de Intereses, Impuestos, Depreciaciones y Amortizaciones, neta de cuota corporativa y de
gastos relacionados con la expansién extraordinaria de EI Globo en los Gltimos afios.

* Informacion obtenida del Informe del segundo trimestre del 2005 de Grupo Bimbo.

*2 bid. Primer trimestre de 2005.

*3 Estas empresas se dedican a la produccion y comercializacion de productos de panificacion, a través de las
marcas Los Sorchantes y Kaiser, principalmente. Durante el 2005, las ventas de ambas empresas ascendieron
a $6.9 millones de dolares, mientras que la UAFIDA fue de $966 mil délares
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En marzo de 2006, Grupo Bimbo, llega a un acuerdo para adquirir la empresa Beijing
Panrico Food Processing Center, subsidiaria de la empresa espariola Panrico, S.A., ubicada
en la Republica Popular China, en una transaccion que ascendié a 9.2 millones de euros por
el 98% de las acciones, asumiendo, adicionalmente, una deuda neta de 1.3 millones de
euros. Con esta adquisicién, la compafiia se encuentra en todo el mundo ya que la parte de

Asia oriental esta cubierta con esta empresa.

En junio de 2006 dio a conocer que llegé a un acuerdo para adquirir ciertos activos y
marcas de las pastelerias “El Molino”, en una transaccion que ascendié a $42 millones de

pesos y fue concretada en el mismo mes.

En julio de 2006 da a conocer la creacion de una alianza estratégica con Grupo Industrial
Lala, S.A. de C.V. (“Grupo Lala), denominada “Innovacion en Alimentos, S.A. de C.V.”,
donde ambas compaiiias participan con el 50% del capital, y cuyo objetivo es crear marcas,
categorias y negocios de alto valor en el sector de alimentos en México. A través de esta
nueva empresa, Grupo Bimbo y Grupo Lala pretenden aprovechar sus capacidades de

produccion y distribucion, asi como la experiencia adquirida en sus respectivas industrias.*

Como se puede observar, Grupo Bimbo tiene una lista larga de transacciones realizadas en
los ultimos 5 afios, con las cuales es indiscutible el posicionamiento y la distribucién de la
marca en todo el mundo. Todas estas transacciones son parte de ese plan de distribucion y
diversificacion de su capital que, con diferencia de unos meses en cada afio, realiza algun
convenio o inversion millonaria pero siempre cuidando los intereses de la empresa y de los
propios socios, y siempre manteniendo el crecimiento y planeando las finanzas para realizar

los pagos por el apalancamiento en tiempo y forma adecuados.

Cuadro No. 2
Ventas y Utilidades de Grupo Bimbo.

3 VENTAS* Tasade UTILIDAD NETA* | Tasade
ANO crecimiento Crecimiento
2002 41,373 1,003
2003 46,663 12.79 964 -3.89
2004 51,545 10.46 2,569 166.49
2005 56,102 8.84 2,829 10.12
2006 63,633 13.42 3,535 24.96

* Cifras en millones de pesos mexicanos constantes.
Fuente: Elaboracidn propia con cifras de los reportes anuales de Grupo Bimbo de 2002 a 2006.

* Informacion obtenida del Informe del segundo trimestre de 2006 de Grupo Bimbo.
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La compafiia realiza inversiones a largo plazo pero siempre poniéndole la misma atencion y
cada una de sus formas de crecimiento. En el cuadro No. 2 se pueden observar las ventas y
utilidades en millones de pesos, realizadas entre los afios 2002 a 2006, asi como la tasa de
crecimiento tomando como base el afio 2002. Como se puede observar, el rango de utilidad

es bastante bueno y en cada afio aumenta considerablemente el nivel de ventas.

De 2002 a 2006 se tiene una diferencia de $22,260 millones de pesos en el rubro de ventas
lo cual viene representando un incremento del 153.8% en el periodo, mientras que en las
utilidades muestran una diferencia de $2,532 millones de pesos en ese mismo periodo que

viene siendo mas del triple de utilidades que en 2002.

Grafica No. 3
Régimen de ventas de Grupo Bimbo del periodo 2002 a 2006.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los informes anuales de Grupo Bimbo.

En esta gréfica se puede notar el crecimiento constante de las ventas de la compafiia en todo
el mundo. En 2003 las operaciones en México tuvieron un aumento de 6.2%; las de EUA
7.0%; y las operaciones en Latinoamérica tuvieron una reduccion de 4.1%, debido
fundamentalmente a la situacion que se vivid en Venezuela en ese afio. No obstante lo
anterior, las operaciones latinoamericanas presentaron una sensible mejora en los
resultados, que habian venido siendo muy negativos con respecto a 2003, se toma este afio

ya que las ventas son un rubro importante en una compariia pero las utilidades y el flujo de
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efectivo es otro aun méas importante y las cifras en este Ultimo no crecieron de manera

constante sino que disminuyeron.*

Grafica No. 4
Régimen de utilidad de Grupo Bimbo para el periodo 2002 a 2006
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los informes anuales de Grupo Bimbo.

En la gréafica anterior se puede observar, por ejemplo, que ocurrié una baja en las utilidades
del ejercicio 2003, esto debido, en primer instancia, a una fuerte depreciacion de activos

intangibles en la operacion de EUA.

Este efecto extraordinario por $1,864 millones de pesos, consecuencia de disposiciones
contables de los EUA, si bien afecto los resultados finales, tiene la virtud de limpiar los
activos de las empresas en ese pais, sin afectar los flujos de efectivo, esto segin el informe
anual del 2003 de Grupo Bimbo. Y por otro lado, la situacién politica y social que vivio

Venezuela en ese afio, redujo el nivel de utilidades en Sudamérica.

Sin duda Bimbo tuvo un avance muy marcado en el extranjero y no es sorpresa que Bimbo,
por su volumen de produccion a nivel internacional, sea la empresa nimero uno y esto

incluye el posicionamiento de la marca en panificacion a nivel mundial.

*® Datos obtenidos del informe anual de Grupo Bimbo 2003.
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Lo importante a sefialar es como una empresa mexicana pudo ir planeando estrategias y
realizando inversiones, teniendo un crecimiento constante y cada vez mayor en Estados
Unidos y Sudameérica. Los planes de la empresa son seguir creciendo a todos los niveles y
zonas, principalmente Estados Unidos y Europa; para México pretende seguir con el nivel

de produccion y calidad para mantenerse como el preferido de las familias mexicanas.
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CAPITULO 3. LA IMPORTANCIA DE LA CALIDAD EN GRUPO BIMBO.

Cuando alguien escucha la palabra calidad piensa en atributos o propiedades de un objeto,
que nos permite emitir un juicio de valor acerca de él; pensamos en: nula, poca, buena o

excelente calidad. Asi el significado de calidad equivale a excelencia y perfeccion.

La calidad ha sido un punto a desarrollar por las empresas en todos los ambitos, su
importancia radica en ofrecer a los consumidores el mejor producto o servicio y de esta
manera situarse en un lugar importante en el mercado. Para el consumidor, la importancia
de la calidad radica en el hecho de buscar siempre lo mejor para su consumo, en la mayoria

de los casos sin importar el precio.

El concepto de calidad ha sido utilizado, a lo largo de la historia, en la musica, la pintura, la
literatura, etc., y ultimamente, cada vez mas, en los productos que son resultado de la
actividad manufacturera y de los servicios; esto debido sobre todo a los cambios en el
medio ambiente que obligan a las empresas a modificar sus procesos de produccion y la

organizacion de las mismas.

De manera muy general se puede decir que calidad es la ausencia de deficiencias o algo
excepcionalmente bueno en su tipo, pero si partimos del tronco conceptual de la
administracion, la calidad, en su sentido mas amplio, nos habla de una filosofia, un sistema

y un proceso administrativo con caracteristicas propias que vale la pena analizar.

Pensado asi, la calidad es una rama de la administracion moderna y de los principios
basicos de planeacion, organizacion, ejecucion y control sembrados por Fayol. Se
desarrolla en el fuerte tronco de la administracion cientifica de Taylor, y evoluciona con las

relaciones humanas de Elton Mayo.!

! Freddy Soon "Algunas consideraciones sobre los conceptos de calidad y productividad" en: EI Mercado de
Valores, No. 5 10. de Marzo de 1992.

52



De ahi que surjan muchos y variados sistemas de calidad que, con el paso de los afios, el
avance de la tecnologia en el mundo y las exigencias del mercado, hacen que un sistema

de calidad sea la pauta para crecer, dominar ese mercado y posicionarse dentro del gusto de
los clientes al ofrecer la méas alta calidad en el producto o servicio en el que se este

trabajando.

Es asi como, desde su fundacion en 1945, Grupo Bimbo inicid sus actividades con dos
pilares de calidad: La Frescura de los productos y La Calidad del Servicio, mismos que
dieron pauta para que una forma de hacer Negocios adoptara la Calidad como una de las
metas fundamentales. Hoy se cuenta con un Modelo de Gestion basado en los principios
universales de Calidad Clase Mundial que se estd implantando en todas las operaciones y
sirve de base para el reconocimiento de Calidad a las operaciones con mejores resultados en

el Grupo.

El panorama general para la estructuracion de los procesos y limitaciones de un sistema,
primero se debe entender un concepto, es asi como Grupo Bimbo manejé algunas

definiciones de calidad y de las cuales surgio su propia definicion:

v" Segun Philip Croshy, calidad es “Cumplir con los requisitos™.

v’ Para Genichi Taguchi es ““La minima pérdida causada a la sociedad a partir
del momento en que el producto se embarca”

v Para Kaoru Ishikawa “Es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un
producto o servicio que sea el mas econdémico, el mas util y siempre
satisfactorio para el consumidor”.

v/ Para el American Productivity Center La calidad de un producto o un
servicio se define en términos del grado con el que cumple con los requisitos
del cliente.

v' Para Grupo Bimbo, “Calidad es satisfacer al cliente por encima de sus

expectativas agregando el mayor valor a la sociedad”
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3.1. Generalidades de los sistemas de calidad utilizados por Grupo Bimbo.

Desde sus inicios, la empresa estaba interesada en dar a sus clientes el mejor producto, para

lo cual se comenzd empaquetando el pan para su venta, mostrando limpieza y seriedad

hacia lo que hacian. Es aqui como comienza la ruta de calidad e interés por los clientes y

ofrecer cada vez un mejor producto a los consumidores.

Pero fue hasta los afios 80°s cuando comenzaron a interesarse por un desarrollo mas

completo de la calidad, enfocdndose a sistemas para ofrecer un mejor servicio y un mejor

producto. Es asi como surgen ciertos modelos enfocados en el tema de la calidad y a los

cuales Bimbo comienza a estudiar.

*
°e

*

X/
L X4

En 1985 Se plantea algo Ilamado “En Busca de la Excelencia”. Con dicha idea se
pretende crecer pero sistematicamente, es decir, con un control de los procesos
basados en proporcionar a los clientes la mejor calidad posible en cada uno de sus

productos.

Para 1987 Estudia el Modelo Ishikawa, segun el cual un cliente continuaria
recibiendo servicio incluso después de recibir el producto. Este servicio se
extenderia a través de la compafiia por si mismo en todos los niveles de la gerencia,
e iguala mas alld de la compafiia a las vidas diarias de ésos implicados. Segln
Ishikawa, la mejora de calidad es un proceso continuo, y puede ser tomada siempre

una medida mas lejos.

En 1988 el Modelo de Juran. Se basa en tres aspectos: planear, controlar y mejorar
la calidad. La mejora de la calidad se va a dar en base a que tan inmiscuidos estén

los gerentes y altos mandos de las empresas en todos los procesos de las mismas.

En 1989 el Modelo de Deming, el cual propone la forma de ofrecer a bajo costo
productos y servicios que satisfagan a los clientes. Tal hecho implicaria un

compromiso con la innovacion y mejora continuas.
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% Para 1989 el Modelo de Mejora Continua. Este maneja un enfoque sistematico que

se puede utilizar con el fin de lograr crecientes e importantes mejoras en procesos

que proveen productos y servicios a los clientes, y también se descubre la manera de

mejorar esos procesos.

Estos fueron los inicios. Es hasta 1990 cuando se comienza a pensar en una estructuracion

para la aplicacion de modelos y sistemas de calidad en la empresa.

3.1.1 Modelo Bimbo de Calidad Total.

En 1990 comienza con la Administracion de la calidad, con algo que se Ilama

Administracion de los procesos, de aqui surge el Modelo Bimbo de Calidad Total. Este

modelo plantea una filosofia propia de la empresa, quiere decir “Nuestra manera de ser y

operar”, en la cual toma partes de varios sistemas de calidad para hacer uno propio, y debe

acoplar a las necesidades de la empresa sin descuidar ningln aspecto.

ENFOQUE AL

CLIENTE

Figura No. 5. Administracién de procesos.

Fuente: Presentacion a inversionistas y socios de Grupo Bimbo.

ADMINISTRACION

DE

PROCESOS

TRABAJO
EN

EQUIPO
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El modelo Bimbo de Calidad comprende cuatro fases:

Fase 1 (Definir): Preparacion para el inicio
v Concientizar, comprender, compromiso, liderazgo.
v Mision, Vision y Objetivos.
v Ambiente propicio.
v’ Identificar equipos de trabajo.
v' Politica de calidad.
Fase 2 (Medir): Comprender los procesos e iniciar los proyectos.
v’ Trabajo en equipo.
v Entender los procesos.
v Iniciar los proyectos.
v Enfoque al cliente.
Fase 3 (Controlar): Control de procesos y continuar con los proyectos.
v Control de los procesos.
v Proyectos de mejora.
v" Aseguramiento de la calidad.
v Reconocimientos.
Fase 4 (Mejorar): Mejora continua.
v’ Satisfaccion del cliente.
v’ Liderazgo.
v’ Trato al personal.
v" Participacion ejecutiva.
v

Empowerment.

Estas fases constituyen la filosofia de Bimbo, en la cual se maneja un enfoque
macroeconomico de los procesos para después integrarlo con otros sistemas para cubrir
todas las necesidades de la empresa a todos los niveles. Este modelo aln continda
armandose ya que con el paso del tiempo aparece un nuevo sistema y se estudia la manera

en que pueda cubrir alguna necesidad de la empresa.

2 Sus bases son: delegar ciertas responsabilidades por areas, control sobre recursos, sistemas, métodos y
equipos; control sobre las condiciones de trabajo; autoridad (dentro de los limites definidos) a los
subordinados para tomar decisiones, inculcandoles la idea de que son duefios de su propio trabajo.
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Seria dificil explicar cada una de las partes de cada proceso que se utiliza ya que es
informacidn que solo la empresa estudia y conoce. Debido a lo anterior resulta interesante
estudiar los procesos que ha utilizado a lo largo de su conformacién ya que de esas

generalidades se toman las partes que van a conformar dicho modelo.

3.1.2 Reingenieria.

Bimbo comienza a utilizar este proceso en el afio de 1993. Esta es la revision fundamental y
el cambio radical del disefio de procesos, para mejorar drasticamente el rendimiento en
términos de costo, calidad, servicio y rapidez. La reingenieria de procesos es una especie de
reinvencion, mas que un mejoramiento gradual. Se trata de una medicina fuerte que no

siempre resulta necesaria o exitosa.

Los procesos que sean seleccionados para la reingenieria deben ser de caracter
fundamental, como las actividades mediante las cuales una empresa atiende los pedidos de
sus clientes. Requiere la adopcion de un enfoque centrado en el proceso elegido, empleando
a menudo equipos interdisciplinarios, tecnologia de la informacion, liderazgo y andlisis de

procesos.’

No muy alejado de este concepto, para Grupo Bimbo, significa “repensar
fundamentalmente y redisefiar radicalmente los procesos de negocio para obtener mejoras

contundentes en los factores criticos del desempefio de las operaciones”.
Para llegar a un uso correctos de la reingenieria se manejan 10 macroprocesos:

e Nuevos productos

» Administracion de materiales
* Manufactura

» Distribucion fabrica - ruta

» Distribucion agencia - cliente
» Control

¢ Personal

¥ Hammer, Michael y James Champy. “Reingenieria”. Editorial Norma.1994
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e Administracion financiera
* Desarrollo de nuevas instalaciones

* Comercializacion

Como se ha analizado a lo largo de este trabajo, la aplicacion de esos macroprocesos en
todas las fabricas, principalmente a nivel produccion y distribucién, han servido como base
de crecimiento en muchos de los aspectos pero, como todo sistema no es 100% seguro, la
contribucion de la reingenieria a la empresa se da en varias areas pero no todas. En base a
los requerimientos de la empresa, se toman en cuenta varios aspectos por los cuales aplicar

la reingenieria, estos aspectos fueron:

» La mayoria de los esfuerzos estaban orientados a una funcion, no a contribuir a
un proceso.
» Habia multiplicidad de actividades administrativas sin ningun valor agregado.
» Existia una gran namero de tareas y registros manuales que consumian mucho
tiempo e inhibian el analisis y uso de la informacién
» Poco aprovechamiento de la tecnologia informatica moderna.
o Se tenia una comunicacion interna ineficiente y se incurria en gastos por

este concepto sumamente altos.

En base a esos aspectos, se busca la manera de aplicarlos a las fabricas y a la empresa en

general buscando ciertos propdsitos como:

» Lograr mejoras dramaticas en la productividad del personal y en el desempefio del
servicio, la calidad y los costos.
» Satisfaccion maxima de todos los entes relacionados con la empresa (consumidores,

accionistas, personal, proveedores, sociedad y Gobierno).

Ya que se delimitaron los aspectos en los cuales la reingenieria podria contribuir con los
procesos, se da paso a intentar aplicarlos, en las areas especificas, asi se llega a obtener las

caracteristicas que deben cumplir, como son:

» Lagran inversion tecnologica.
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» La magnitud del cambio.
> El respeto y rescate de la filosofia.
» El reto de mantener el liderazgo.

» Planeacién, consenso, asi como involucrar a todo el personal.

Hay muchos aspectos en los cuales la reingenieria colaboré con la mejora de los procesos y

es asi como se quedaron para formar parte del Modelo Bimbo de Calidad.

3.1.3. Las Normas 1SO 9000.

La Organizaciéon Internacional de Estandarizacion (ISO por la abreviatura aceptada
internacionalmente) Es la encargada de marcar los lineamientos de calidad y aceptacion en
todo el mundo. El objetivo de la ISO es llegar a un consenso con respecto a las soluciones
que cumplan con las exigencias comerciales y sociales en cuanto a productos y servicios

(tanto para los clientes como para los usuarios).

Estas normas se cumplen de forma voluntaria ya que la 1SO, siendo una entidad no
gubernamental, no cuenta con la autoridad para exigir su cumplimiento. Sin embargo, tal
como ha ocurrido con los sistemas de administracion de calidad adaptados a la norma ISO
9000, estas normas pueden convertirse en un requisito para que una empresa se mantenga

en una posicion competitiva dentro del mercado.

La familia de normas 1SO 9000 es un conjunto de normas de calidad establecidas por la
Organizacion Internacional para la Estandarizacion que se pueden aplicar en cualquier tipo

de empresa (empresa de produccion, empresa de servicios, administracion pablica, etc).

La norma ISO 9000 ha venido a formar parte en afios recientes, de la estrategia de algunas
empresas que desean insertarse 0 permanecer en el mercado internacional. Su aplicacién en
las empresas mexicanas, si bien ha ido en aumento, estimandose hasta el afio 2000, un total

que oscila entre las 500 y 1000 empresas certificadas®.

* Informacion obtenida de la pagina web http://www.iso.org
> Datos obtenidos de La norma SO 9000 y la competencia laboral. Baeza, G. ; Mertens, L. México,
CONOCER, 2000
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Sin embargo el proceso de implementacion del sistema no ha sido tarea facil para las
empresas, que desean obtener el certificado de calidad ISO. Esto debido a que es un sistema
complejo que requiere todo un nuevo aprendizaje en la organizacion. Esto implica tiempos
y costos que no toda organizacién esta en condiciones de soportar, y asi su difusion a la
mayor parte del aparato productivo mexicano no sera posible en el corto y mediano plazos.

Su implantacion en estas organizaciones, aungue supone un duro trabajo, ofrece una gran
cantidad de ventajas para sus empresas. Los principales beneficios son:

v Reduccion de rechazos e incidencias en la produccion o prestacion del servicio.

v" Aumento de la productividad.

v" Mayor compromiso con los requisitos del cliente.

v" Mejora continua.

Bimbo conservé su interés por mantenerse en uno de los preferidos de sus clientes, es asi
como, después del estudio y la aplicacion de la reingenieria, decide continuar con la mejora
en todos los procesos, en todas las areas, tanto a nivel produccién, como a nivel

administrativo. De esta manera se llego a las Normas 1SO 9000.

FIGURA No. 6 Estructura de un plan 1SO 9000

PLAN
GENERAL
1SO . ARRANQUE Y
9000 REPARACION

DOCUMENTACION
E
IMPLANTACION

CERTIFICACION
Y ACTUALIZACION

Fuente: Obtenida de las presentaciones a los ingenieros en calidad de Grupo Bimbo.
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Este proceso es lo mas normal y sano para la implementacién de un sistema 1ISO 9000 ya
que al arrancar con el procedimiento se documentan los logros y si son positivos o atraen
beneficios la empresa puede empezar a apegarse a la Norma 1SO, después de eso se vuelve
un circulo en el cual se llega a la certificacion y a la actualizacién de los procesos, para
continuar con la documentacién y hacer una retroalimentacién de los logros alcanzados con

las pruebas y resultados.

La aplicacion en Bimbo no ha sido del todo distinta a como se aplica en todas las deméas
empresas, pero la vision a largo plazo y los beneficios que estas normas representan, hacen
que se haga el estudio y el gasto necesario para su implementacion, es asi como se

encuentran ciertas formas de relacionar el modelo de calidad con dichas normas:

» El Modelo Bimbo es un Modelo de Calidad Total, mientras las Normas 1SO
9000 son un Modelo de Aseguramiento de Sistemas de Calidad.

» EIl Modelo Bimbo es aplicado a lo largo y ancho de la empresa, mientras que
las Normas de Aseguramiento Unicamente toman en cuenta las actividades

que inciden en la calidad del producto y servicio que ofrece la compaiiia.

» El impacto de ISO 9000, va hacia la Administracion de Procesos y Enfoque
al Cliente externo (ISO 9001). Esta es el fin de Grupo Bimbo desde sus
inicios, satisfacer al cliente, es como se encuentra la relacion con la

aplicacion.
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Figura No. 7. Proceso de certificacion 1SO 9000.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de una Presentacién de Grupo Bimbo a los ingenieros en calidad.

3.1.4. Sistema de Analisis de Peligros y de Puntos Criticos (HACCP).

El Sistema de Analisis de Peligros y de Puntos Criticos de Control (HACCP, por sus
iniciales en ingles) se ha convertido en sindnimo de inocuidad de los alimentos. Es “un
sistema que permite identificar, evaluar y controlar peligros significativos para la inocuidad
de los alimentos”. El sistema aporta confianza en que la inocuidad de los alimentos esta
siendo gestionada de forma eficaz. Busca los peligros o cualquier cosa que pueda perjudicar
la inocuidad del producto y realiza controles posteriores para asegurar que el producto no

causara dafio al consumidor.
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Un "peligro” en el sistema de HACCP se define como “agente bioldgico, quimico o fisico
presente en el alimento, o bien la condicion en que éste se halla, que puede causar efectos
adversos sobre la salud”. Un punto de control critico es “la fase en la que puede aplicarse
un control y que es esencial para prevenir o eliminar un peligro relacionado con la

inocuidad de los alimentos o para reducirlo a un nivel aceptable”.

ElI HACCP se basa en el principio de que los peligros que afectan a la inocuidad de los
alimentos pueden eliminarse o minimizarse mediante la prevencion, durante la produccion,
mas que por la inspeccion del producto final. Su objetivo es prevenir los peligros en el
primer punto posible de la cadena alimentaria. EI enfoque HACCP puede aplicarse desde la
produccion primaria hasta el consumo final. Afadir el sistema HACCP a la inspeccion
tradicional y a las actividades de control de la calidad puede llevar a un sistema de

aseguramiento de la calidad preventivo en una empresa.

Las empresas que utilizan este sistema proporcionan una mayor confianza en la inocuidad
de los alimentos a los consumidores y a las autoridades reglamentarias. En muchas
industrias de procesado de alimentos, se han arraigado modos operativos establecidos, 1o

que incluye métodos de procesado y manipulacién de alimentos.

La aplicacion del sistema HACCP puede necesitar un cambio fundamental en la cultura o
las actitudes de aquellos que participan en el procesado de alimentos. Un buen ejemplo es
la necesidad de establecer un manual de procedimientos escrito y de contar con registros

escritos.®

El sistema HACCP vy las directrices para su aplicacion fueron desarrollados por el Comité
de Higiene de los Alimentos de la Comisidon del Codex Alimentarius, un programa de

normas alimentarias de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la

® Hazard Analysis and Critical Control Point (HACCP) Principles and Application Guidelines (Principios del
Analisis de peligros y puntos criticos de control (HACCP) y directrices para su aplicacién) Adoptado por el
Comité consultivo nacional, EE.UU., para Criterios microbiolégicos para los alimentos, este documento es
una revision de los principios y directrices de aplicacién del HACCP.
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Alimentacion (FAO) y la Organizacion Mundial de la Salud (OMS). El sistema HACCP y

las directrices fueron revisados en 1997.’

El sistema HACCP consta de siete principios, que describen como establecer, implementar

y mantener un plan HACCP para la operacion bajo estudio.

Principio 1. Realizar un analisis de peligros: Identificar los posibles peligros relacionados
con todas las etapas de produccién, mediante la utilizacion de un diagrama de flujo de todas
las etapas del proceso. Evaluar la probabilidad de que surjan peligros e identificar las

medidas preventivas para su control.

Principio 2. ldentificar/determinar los puntos criticos de control. Determinar los puntos,
procedimientos o pasos operacionales que pueden controlarse para eliminar los peligros o
minimizar la probabilidad de que ocurran, o reducir los peligros a un nivel aceptable.

Principio 3. Establecer limites criticos (niveles, objetivo y tolerancias) que tienen que
cumplirse para garantizar que los puntos criticos de control estan controlados. Deben
incluir un pardmetro medible y también pueden ser conocidos como la tolerancia absoluta o

limite de seguridad de los puntos criticos de control.

Principio 4. Establecer un sistema de vigilancia del control de los puntos criticos de

control mediante pruebas u observaciones programadas.

Principio 5. Establecer las acciones correctivas que han de adoptarse cuando la vigilancia
indica que un determinado punto critico de control no esta controlado. Se debe especificar
los procedimientos para las acciones correctivas y las responsabilidades para su

implementacion.

Principio 6. Establecer procedimientos de comprobacion, para confirmar que el sistema
de HACCP funciona eficazmente: Se debe desarrollar procedimientos de verificacion para

mantener el sistema HACCP y asegurar que sigue funcionando eficazmente.

" Comisién del Codex Alimentarius de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la
Alimentacién (FAO). http://www.codexalimentarius.net. Este sitio contiene informacion sobre las Normas del
Codex asi como otras normas que incluyen el HACCP.

64



Principio 7. Se debe mantener registros para demostrar que el sistema HACCP est4
funcionando bajo control y que se ha aplicado la accion correctiva apropiada ante cualquier

desviacion con respecto a los Limites Criticos.®

El HACCP no es un sistema autdnomo. Las buenas préacticas de higiene y otros requisitos
previos para el procesado de los alimentos, asi como un firme compromiso de la direccién,

también son necesarios. El HACCP no es sustituto de éstos.

La formacidn es otro requisito esencial para un sistema HACCP satisfactorio. Como una
ayuda para desarrollar un programa de formacion especifico para apoyar un plan HACCP,
deberian prepararse procedimientos e instrucciones de trabajo que definan las tareas del

personal que opera cada punto de control critico.
3.1.5 HACCP e ISO 9000 como complemento.

La industria alimentaria esta fuertemente regulada por leyes locales, nacionales o
internacionales sobre inocuidad de los alimentos. Ademas, los consumidores tienen cuidado
cuando toman sus decisiones de compra sobre alimentos crudos o procesados.
Normalmente, los consumidores sienten mas confianza, cuando tienen la evidencia de una
buena gestién de la calidad durante la manufactura de productos alimenticios o de bebidas,

ademas de la supervision evidente de los entes de reglamentacidn alimentaria.

La familia de normas ISO 9000 es de naturaleza genérica y ha sido desarrollada para asistir
a las empresas de todo tipo y tamafio que desean aplicar y operar un sistema de gestion de
la calidad. No existen restricciones para su aplicacion por ningun sector de la industria, lo

que incluye la industria alimentaria y de bebidas.

Las grandes y pequefias empresas que procesan y/o envasan productos alimenticios en todo
el mundo han aplicado ISO 9000 y obtenido la certificacion. Estas empresas pueden utilizar
también el sistema HACCP, o sistemas similares, como una parte de su sistema de

aseguramiento de la calidad.®

® pagina web http://www.intracen.org. Establecimiento del sistema HACCP, los siete principios.
% Pagina web http://www.intracen.org.
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Algunas empresas utilizan 1SO 9000 y HACCP en un sistema integrado de gestion de
seguridad y calidad de los alimentos. ISO 9000 se centra en las necesidades y expectativas
del cliente y una de las expectativas mas importantes de los clientes es la seguridad de los
productos alimenticios. La aplicacion del HACCP dentro de un sistema de gestion de la
calidad 1SO 9000 puede dar como consecuencia un sistema de seguridad de los alimentos

mas eficaz, que si se implementa 1ISO 9001 o HACCP separadamente.

Ambos sistemas ponen énfasis en la prevencidn antes que en la correccién de los problemas
o deficiencias después de que sucedan. Una compaiiia que aplica un sistema HACCP no
tiene que cumplir con I1SO 9001, pero es algo puede ser complementario para un mejor

manejo. ™

Figura No. 8. Sistema de aseguramiento de calidad de Grupo Bimbo.

SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

GIBSA.
m ASEGURAMIENTO

< ECOLOGIA >
\/

DE LA CALIDAD

PROCESO PRODUCTO

A 4

Fuente: Obtenida de las presentaciones a los ingenieros en calidad de Grupo Bimbo.

10 Quality Management Systems for the Food Industry, A Guide to SO 9001/2 (Sistemas de gestion de
calidad para la industria alimentaria, una guia para 1ISO 9001/2), Andrew Bolton, Editor, GBP 66,pp. 208,
Gltima edicion octubre de 1996, Aspen Publishers.
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Como puede observarse en la figura No. 8, el sistema de aseguramiento de la calidad
recopila varios de los sistemas tanto en seguridad alimenticia como en calidad para los
procesos, es asi como, para el lado del proceso conjunta las Normas 1SO, el modelo GMP
(Buenas Practicas de Manufactura) y la preocupacion por la ecologia; mientras que para el
producto y la seguridad que se quiere ofrecer a los clientes utiliza el Modelo HACCP y el
Sistema de Aseguramiento de la Calidad. Grupo Bimbo opta por manejar este sistema ya
que busca tanto la seguridad del producto como del proceso y al entrelazar los ya

mencionados se obtiene la seguridad y calidad deseadas.

3.1.6 Sistemas y Modelos de aseguramiento de la calidad, aplicados a partir del afio
2000.

Preocupado por mantenerse en un nivel 6ptimo de calidad y de administracion, Grupo
Bimbo toma dos modelos, uno para cada objetivo. El sistema de aseguramiento de la
calidad, maneja sistemas y planes dentro de los estandares mundiales, los cuales estan

entrelazados para obtener mejores resultados.

Dentro de los sistemas utilizados se pueden mencionar, la Norma ISO 14000, cuyo objetivo
consiste en la estandarizacion de formas de producir y prestar servicios que protejan al
medio ambiente, aumentando la calidad del producto y como consecuencia la
competitividad del mismo ante la demanda de productos cuyos componentes y procesos de

elaboracion sean realizados en un contexto donde se respete al ambiente.

También se tiene la Norma ISO 9004 que sirve fundamentalmente para la implantacion de
un sistema para la Gestion de la Calidad o de aseguramiento interno por la propia empresa
y contemplan las actividades de mejora como una parte de la Gestion de la Calidad.
Ademas se incluyen conceptos especificos como: Consideraciones econdémicas, calidad de
mercados, responsabilidad legal del producto, que no estan considerados en algunas de las

otras normas de la familia 1SO.

De igual forma se menciona la ISO 10011. Dicha norma esta dirigida a contribuir con la
auditoria de sistemas de calidad hacia dentro de la empresa y dentro de los aspectos a tratar

se encuentran: 1) Guia para auditar sistemas de calidad; Establece el criterio para los
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auditores de sistemas de calidad; y Establece el monitoreo y mantenimiento del desempefio

del auditor.

La Norma OHS 18000 (Salud Seguridad e Higiene Industrial), Se pone en practica para
mantener un manejo mas controlado en cuanto a la seguridad de los alimentos,
manteniendo un monitoreo tanto en los ingredientes sanos como en amenazas potenciales
para la salud de los consumidores. Esta norma va de la mano con el sistema HCCP, el cual
esta encaminado a mantener una seguridad en los procesos y por lo mismo en el producto

localizando puntos criticos de control. En los procedimientos industriales.

La Norma 1SO 10012 Especifica los requisitos de aseguramiento de calidad para el equipo
de medicion industrial y contempla la revision del Sistema de confirmacion metroldgica
para el equipo de medicion, asi como el Control de los procesos de medicion.

Figura No. 9. Sistema de Aseguramiento de la calidad y los soportes mundiales del

sistema en Grupo Bimbo. \
Seguridad| HCCP
del QBA Desarrollo de
Producto Proveedores Nafinsa
Capital Ecologia ISO
Capacitacion | Intelectual 14000
ELEMENTO
) Mantenimiento, ISO 4.9,
Asegu_ramlento ISO Evolucién y 10011 CONTROL
de calidad 9004 Mejora DE
PROCESOS
y
Seguridad e OHS Ingenieria de | TPM Shingo
Higiene 18000 Planta Prize 1ISO
10012
Administracion ISO /
de Procesos 9000 e Pcuonrfgje

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Grupo Bimbo.
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En la Figura No. 9 se pueden observar los temas de importancia para la empresa y en los
cuales basa el crecimiento de la misma en todos los sectores, los modelos utilizados para
conformar el Sistema de Gestion de Calidad y también sus soportes en cuanto estandares
mundiales se refiere. Todo sistema mantiene un reglamento y algin modelo de soporte, es
asi como la empresa logra compaginar y complementar dichos sistemas. El elemento 4.9 de
las Normas ISO 9000, es el encargado de soportar la implementacién de todos los sistemas
en conjunto, haciendo que se pueda administrar como uno solo y asi mismo tener control

sobre los demas.*

3.1.7 Sistema de Planificacion de Recursos de la Empresa (ERP)

Los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning, por sus siglas en ingles) se encargan de

la planificacion de recursos de la empresa con ayuda de gestion de workflow selectiva. ERP

conecta los sistemas back office, como sistemas de produccion, finanzas, recursos

humanos, ventas y gestion de materiales. Es una forma sistematica con medios informaticos

y tecnologicos para tener el control de todas las areas de la empresa sin descuidar ningun

aspecto, siempre manteniendo la idea de vanguardia en la distribucion y en la calidad.
Figura No.10. Modelo de un Sistema ERP.
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la demanda (Business Plan) ' Pedidos, Embarque, .
(Pronosticos, | Facturacion. I

marketing, SOP,...) & T -

L Plan de produccion - Inventarios I
Planeacién de la e et et = —— -
capacidad (RCCP, [ == === —rmr—=
CRP, 1S0) . NPI, NPD, Engineering, :

. Changes :
Compras y control de P TaTITITITITITS -
Compras MRO la produccion. . Estructuras de producto :

11 E] elemento 4.9 sobre el Control de Procesos indica que “El proveedor (En este caso, Grupo Bimbo) debe
identificar y planear los procesos de produccidn, instalacion y servicio que directamente afectan la calidad y
debe asegurar que estos procesos se lleven a cabo bajo condiciones controladas. Las condiciones controladas
deben incluir: cumplimiento con las normas y codigos de referencia, los planes de calidad o los
procedimientos documentados.”
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Mantenimiento Calidad |— === .

Modos manufactura

Filosofias Produccion: Push, Pull, Hibridos

Finanzas Contabilidad General Activos Fijos

Cuentas por Cobrar Cuentas por Pagar Presupuesto

Costeo Tradicional v Avanzado Kaizen, Target, y Activity Based.
Fuente: NTp://WWW.erp.com. mx.

Dentro de su estrategia de sistemas de informacion, Bimbo decidié gestionar sus procesos

de negocio internos a través de SAP R/3, integrando las areas financiera, controlling,
logistica, produccién y comercial. La implementacion del ERP de SAP fue expandiéndose

progresivamente a todas las compafiias de grupo, asi como a sus 12 plantas de fabricacion.

Bimbo cre6 en 2001 una nueva area funcional - Supply Chain Management (SCM) - con el
objetivo de unificar y optimizar la cadena de suministro de la compafiia, garantizando la
maxima frescura de los productos, el mejor servicio al cliente y la rentabilidad de la gestion

logistica e industrial.

La compafiia necesitaba una herramienta para planificar la cadena de suministro de los
productos de media y larga vida (pasteleria, tostados y snacks). Por ello el &rea de SCM
elabor6 un estudio funcional y organizativo cuyo objetivo era optimizar la cadena de
suministro, lograr a la vez una frescura 6ptima de los productos, bajar los stocks
intermedios en la cadena, optimizar la produccion y mejorar el servicio a las delegaciones

de venta desde las fabricas.?

Una vez finalizado el estudio, y junto al departamento de Sistemas de Informacion, se
analizaron las diferentes herramientas en el mercado para buscar la que mejor se adaptara a
las necesidades funcionales requeridas por Bimbo, y que garantizara una integracion optima

con el area Logistica y de la Produccion que la compafiia tenia a través de SAP R/3.

12 pagina web www.sap.com
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Se evaluaron diferentes herramientas en el mercado y finalmente se opt6 por el componente
SAP APO (Advanced Planner and Optimizer) por su adaptabilidad a los procesos de
negocio de la compafiia, posibilidad de implementarlo modularmente y la facil integracion
con su sistema de gestion interna SAP R/3. Entre los factores que llevaron a la compafiia a

tomar esta decision estaban:

» Lasolucion era tecnoldgicamente avanzada, sélida y escalable.

» Cubria funcionalmente toda la cadena de suministro y les permitia una integracion
total con la operativa de su sistema de gestion interna (SAP R/3).

» Portabilidad.

» Seguridad.

» Amplio soporte local.

El nuevo modelo, supone pasar de un sistema basado en pedidos internos creados por cada
delegacion en funcién de la demanda local entre delegaciones y fabricas, a un sistema

logistico basado en planificacion:

» Con un sistema de previsiones de la demanda, gestion de inventarios en las
ubicaciones y planificacion del suministro.

» Con un sistema de planificacion y secuenciacion de produccion adaptado a ello.

Entre los principales beneficios derivados de la utilizacion de SAP APO cabe destacar:

» Mejor integracion y sincronizacion de los procesos en la cadena de suministro y
alineacion de los procesos de negocio internos entre areas y compafiias.
Mejora de la rentabilidad en la produccion, logistica y transporte de los productos.
Menos stocks en toda la cadena de suministro.
Mejor servicio al cliente, con menos roturas de producto.

YV V VYV V

Estandarizacion de los diferentes niveles de previsiones en comercial, logistica, y
produccion en un unico sistema centralizado.

» Y un beneficio fundamental para el negocio de Bimbo, y un mejor servicio a sus
clientes es haber logrado una mayor frescura en los productos, elemento

fundamental para el grupo.
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3.1.8 Niveles de calidad y Certificaciones Internacionales de la empresa en la
actualidad.

A la fecha la empresa cuenta con mas de 200 procesos certificados bajo los lineamientos
del estandar internacional 1ISO 9002:94 que es una norma requerida para el aseguramiento
de la calidad para la produccién, instalacion y servicio, el cual se aplica para todas las
variedades de pan blanco, bolleria salada, tortillas de harina y maiz, pastelitos, galletas,

botanas, gomas, chocolates, etc

Bimbo es la primera empresa panificadora de Latinoamérica en recibir estos certificados
que reconocen su alta calidad internacional en los procesos industrializados de fabricacion
de Pan Blanco y Bolleria.

Todos los procesos de elaboracion de gomitas, almendras y bubulubu de la marca Ricolino
asi como los procesos de Cacahuate, Maiz y Papa de la Marca Barcel se encuentran
certificados con la norma I1ISO 9001:94 Modelo de aseguramiento de la calidad para el
disefio, desarrollo, produccion, instalacion y servicio, la planta en Santiago de Chile logro
la certificacion ISO 9002:94 para los procesos de Bolleria y Pan convirtiéndose en la
primera panificadora de ese pais en lograrlo y la primera operacion fuera de Mexico en

Ilegar a este nivel de calidad.

El organismo certificador internacional Det Norske Veritas otorgd estos certificados y
audita las operaciones de la empresa periddicamente para asegurar su cumplimiento y
efectividad. La calidad e inocuidad de todos y cada uno de los productos es una de las
prioridades y al respecto se cumple con los més altos estandares de sanidad y buenas
practicas de manufactura, nacionales e internacionales. Con el paso del tiempo, las plantas
se ubican el nivel de calificacion mas alto otorgado hasta la fecha por Quality Bakers of
América "QBA" convirtiéndose asi en el Benchmark mundial para la industria

alimenticia.™

El American Institute of Baking "AIB" de los Estados Unidos y el Guelph Food
Technology Center de Canada han otorgado certificados de Acreditacion HACCP (HACCP
es el estdndar mundial de seguridad alimentaria) a nuestras plantas de Marinela de

13 Informe Anual de Grupo Bimbo 2006.
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Occidente, Bimbo de Occidente y Marinela Norte siendo las primeras panificadoras de

América Latina en lograr este dificil estandar.

Organizacion Barcel planta Toluca logro el Certificado de Industria Limpia otorgado por la
Procuraduria Federal de Proteccion al Ambiente (PROFEPA), marcando el estandar a
seguir para todo el Grupo. De la misma manera Barcel Planta Toluca alcanzo los estrictos
estandares de seguridad en alimentos solicitados por la Comunidad Econdémica Europea,
logrando asi, ser la primer empresa a nivel Nacional en lograr la certificacion IFS

(International Food Standard).™

3.2 Seis Sigma (6 o)

Si bien es cierto que Grupo Bimbo es una de las empresas con sistemas y niveles de calidad
excepcionales, aun tiene el interés de ser la empresa nUmero 1 en su ramo y continuar con
sus planes de crecimiento tanto nacional como internacional, todo esto a partir de ofrecer a
los clientes el mejor producto . Para esto utiliza lo ultimo en sistemas de control e

implementacion de calidad.

Una de las cuestiones a tratar en este trabajo es intentar explicar porque Bimbo ain no
implementa el sistema Seis Sigma en todo el grupo, con el cual mantendria un mejor
control de sus procesos, asi como eliminar errores en las unidades de fabricacion. A
continuacion se explica como funciona el sistema y los beneficios que atrae a las empresas

que lo han implementado.

Seis Sigma, es una filosofia de trabajo y una estrategia de negocios, la cual se basa en el
enfoque hacia el cliente, en un manejo eficiente de los datos y metodologias y disefios
robustos, que permite eliminar la variabilidad en los procesos y alcanzar un nivel de
defectos menor o igual a 3 0 4 defectos por millén. Adicionalmente, otros efectos obtenidos
son: reduccion de los tiempos de ciclo, reduccion de los costos, alta satisfaccion de los
clientes y méas importante aun, efectos dramaticos en el desempefio financiero de la

organizacion.

“ Ibid.
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3.2.1 La Teoria del Seis Sigma.

La sigma de un proceso designa su capacidad de operar correctamente, o en terminologia
Seis Sigma, sin defectos. Un proceso 3 sigma funciona sin errores en el 93% de los casos.
Un proceso 6 sigma lo hace en el 99.9997% de los casos, 0 con solo 3.4 'defectos por

millon de oportunidades'.

La mayoria de las empresas operan actualmente a niveles entre 3 y 4 sigma. El rendimiento
y los niveles de calidad son mucho menores en las areas de servicios. Detras de estas cifras
se esconden grandes ineficiencias (las llamadas 'factorias ocultas'), clientes insatisfechos, y
una enorme oportunidad de mejorar la productividad y la satisfaccion de los clientes. Se
estima que los costes asociados a 'problemas’ de calidad en empresas que operan entre 3y 4

sigma, suponen entre el 10 y el 15% de los ingresos.

Seis Sigma utiliza datos y herramientas estadisticas para alcanzar un conocimiento
profundo de las necesidades de los clientes y del comportamiento de los procesos; y para

disefiar y mejorar procesos, productos y servicios.

Como metodologia Seis Sigma situa al cliente en el centro y se ‘alimenta’ de datos. Como
programa de mejora se estructura en proyectos y persigue obstinadamente resultados.
Equipos liderados por Black Belts (especialistas en la metodologia Seis Sigma) ejecutan de
forma continua proyectos de alto impacto, con una duracion de 4 a 5 meses, y siempre

buscando resultados tangibles.

Los esfuerzos de Seis Sigma apuntan a tres (3) areas principales:
» Mejorar la satisfaccion del cliente.
 Reducir el tiempo de ciclo

* Reducir defectos

Las mejoras en estas areas normalmente representan a la empresa ahorros dramaticos en
costos, como también, oportunidades para retener clientes, conquistar nuevos mercados y

construir una reputacion de excelencia con productos y servicios de clase mundial.
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Aunque trabaja midiendo y analizando los procesos en la organizacion, Seis Sigma no es
una herramienta mas de calidad. Alcanzar las metas de Seis Sigma requiere cambios
radicales en cada area de operacion. Estadisticamente, alcanzar un nivel de "Seis Sigma"
significa que los procesos y productos tendrdn un desempefio casi sin defectos: exactamente
3.4 defectos por cada millon de oportunidades; es operar al 99.9997% de perfeccion. Casi

perfecto.™

Existen tres caracteristicas clave que diferencian a Seis Sigma de los programas de calidad

del pasado.

» Seis Sigma es orientado al cliente. Es casi una obsesion mantener siempre en la
mira las necesidades de los clientes externos, direccionando los esfuerzos de

mejora.

» Los proyectos de Seis Sigma producen un mayor retorno sobre la inversion.
Son muchas las empresas que reciben beneficios econdémicos de 10, 20 y hasta 100

veces el valor invertido.

» Seis Sigma cambia la manera de gerenciar. Lideres y altos ejecutivos en las
organizaciones estan aprendiendo las herramientas y conceptos de Seis Sigma:
nuevas visiones del pensamiento, planeacion y ejecucion para obtener resultados.
En otras palabras, Seis Sigma pone en practica la nocion de trabajar

inteligentemente y no necesariamente mas duro.

En pocas palabras, Seis Sigma se puede definir como soportada por tres grandes columnas:
Enfoque en el Cliente, para asegurar que todas las salidas (del proceso) satisfagan los
requerimientos y expectativas del cliente; basada en Datos, para poder identificar las
entradas (al proceso), los procesos y areas de mejora; y finalmente, se apoya en una
Metodologia Robusta y Sistematica, para poder definir, medir, analizar, mejorar y controlar
los procesos y asi maximizar la productividad del negocio, al tiempo de satisfacer las

expectativas del cliente.

1> pagina web http://www.seissigma.com
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Esta metodologia utiliza el ciclo DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control), el

cual se realiza en siete pasos:

Definir el Problema.
Observar el Problema.
Analizar el Problema.
Actuar sobre las causas.
Estudiar los resultados.

Estandarizar.

NS N N N R RN

Establecer conclusiones

Seis Sigma ha producido resultados econémicos impresionantes. Sin embargo, alcanzarlos
requiere de un gran trabajo en equipo, ademas de tiempo y entrenamiento para que las
personas enfrenten los retos del trabajo con herramientas analiticas basicas, y otras mas

sofisticadas.'®
3.2.2 Seis Sigma en la préctica.

En general, los procesos estandar tienden a comportarse dentro del rango de tres (3) Sigma,
lo que equivale a un nimero de defectos de casi 67.000 por millon de oportunidades
(DPMO), si ocurre un desplazamiento de 1,5 Sigma; esto significa un nivel de calidad de
apenas 93,32 %, en contraposicién con un nivel de 99,9997 % para un proceso de Seis
Sigma. Comparativamente, un proceso de Tres Sigma es 19.645 veces mas malo (produce

mas defectos) que uno de Seis Sigma.

No cualquier empresa utiliza el sistema de Seis Sigma, solo las empresas que estan
comprometidas con la satisfaccion del cliente en la entrega oportuna de productos y
servicios, libres de defectos y a costos razonables. Algunos ejemplos: Motorola, Allied
Signal, G.E., Polaroid, Sony, Lockheed, NASA, Black & Decker, Bombardier, Dupont,

Toshiba, etc. Todas empresas internacionales.

1° Barbara Wheat — Check Mills — Mike Carnell. “Seis Sigma” Ed. Norma. Abril 2004. Pp. 135.
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Un ejemplo de los beneficios de este sistema de calidad es Motorola que, entre 1987 y
1994, redujo su nivel de defectos por un factor de 200. Redujo sus costos de manufactura
en 1,4 billones de ddlares. Incrementd la productividad de sus empleados en un 126,0 % y

cuadruplico el valor de las ganancias de sus accionistas.

Hoy en dia se encuentra en la siguiente situacién: Incremento de la productividad de un
12,3 % anual; reduccion de los costos de mala calidad sobre un 84,0 %; eliminacion del
99,7 % de los defectos en sus procesos; ahorros en costos de manufactura sobre los Once
Billones de dolares y un crecimiento anual del 17,0 % compuesto sobre ganancias, ingresos

y valor de sus acciones.*’

Para aplicar este sistema primero que nada se tiene que reconocer la necesidad de
emprender un cambio organizacional importante, que apoyado por la estrategia Seis Sigma
produzca los cambios requeridos que garanticen la permanencia en el tiempo de la
organizacion. En segundo lugar, el apoyo y soporte decidido de la alta Gerencia y Directiva
de la organizacion, que promueva, incentive y guie en el desarrollo de cada una de las

etapas de esta estrategia, ademas del compromiso incondicional para asegurar el exito.

El tiempo de implementacion se da dependiendo del tipo de organizacion y del nivel al cual
se dirija la iniciativa. Generalmente un proceso de este tipo puede tomar en promedio unos
tres a cinco afos, pero si se inicia en una division de negocios en particular y se enfoca
adecuadamente, en unos seis a nueve meses se puede comenzar a experimentar los primeros

resultados, una vez completadas las primeras fases de Medicion y Analisis.

En cuanto al costo de un sistema Seis Sigma, no existe un promedio ya que las empresas u

organizaciones son distintas, también influye mucho a que nivel se quiere implementar.

Lo mas importante es una vez tomada la decision de ir con esta estrategia, asignar un
presupuesto exclusivo para la iniciativa y tomar en cuenta lo siguiente: costo directo de los
individuos dedicados al 100 % a Seis Sigma; costo indirecto por el tiempo utilizado por los

ejecutivos, gerentes, miembros de equipos y otros dedicados parcialmente a estas

17 pagina web http://www.seissigma.com
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actividades; costo de entrenamiento y consultoria y finalmente los costos de

implementacion de las mejoras y nuevas soluciones a aplicar.

La experiencia indica que en promedio cada proyecto Seis Sigma puede generar retornos o
ahorros de entre 150,000 y 175,000 ddlares, y existen muchos casos en donde se alcanzan

hasta los 230.000 doélares por proyecto.
3.2.3. Personal capacitado para desarrollar el proceso.

En cuanto a las personas capaces de dirigir el proceso, no es un nimero exacto, pero la
experiencia de algunas organizaciones exitosas con los principales roles, es la siguiente: un
Champion por Unidad de Negocios o Sitio de Manufactura; un Master Black Belt por cada
30 Black Belts o por cada 1.000 empleados; un Black Belt por cada 100 empleados para
Industrias y uno por cada 50 empleados para Comercio; y finalmente, un Green Belt por
cada 20 empleados.

Existen variantes de acuerdo al tipo y tamafio de la organizacién, pero en promedio el
entrenamiento requerido para los principales roles, es el siguiente: de 24 a 40 horas para los
Champions; de 240 a 400 horas para los Master Black Belts; de 160 a 240 horas para los
Black Belts; y finalmente, de 48 a 120 horas para los Green Belts.

Por lo general, cada rol requiere de un conjunto de habilidades, destrezas y experiencias
adecuadas al tipo de actividad y responsabilidad a manejar: Alta Gerencia y Ejecutivos
familiarizados con las herramientas estadisticas, como Champions; Gerentes o Jefes con
grados técnicos y dominio de las herramientas estadisticas basicas y avanzadas, como
Master Black Belts; Ingenieros, técnicos o personal con cinco o mas afios de experiencia,
con dominio de las herramientas estadisticas basicas, como Black Belts; y finalmente,
personal técnico o de soporte del &rea involucrada, con conocimientos basicos de las

herramientas estadisticas, como Green Belts.*®

18 Meter S. Pande. Las claves de Seis Sigma. Ed Mc Graw Hill. Noviembre 2006.
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En general, los procesos de calidad solo son de conocimiento de los ingenieros que
laboraran en la empresa, el sistema Seis Sigma requiere forzosamente de que los altos
ejecutivos también intervengan en el desarrollo e implementacién de este, al igual que los
empleados ya que es una interaccion con todas y cada una de las areas de las fabricas y de

la empresa misma.
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CONCLUSIONES

Bimbo es un buen ejemplo de perseverancia y éxito en estrategias empresariales, la manera
en que hace sus movimientos tanto financieros como logisticos y de posicionamiento dejan
ver una madurez sin igual, la cual le ha dejado muchos beneficios y el ejemplo més claro es
el posicionamiento que tiene tanto en América como en Europa, aunque en esta Ultima zona

avance poco a pPoco pero con pasos seguros.

Aunque el éxito que ha tenido la empresa es muy notable, gran parte de ese éxito son las
politicas de calidad que se han manejado, asi como los sistemas y procesos que se han
aplicado para ofrecer siempre un buen producto a los consumidores. El potencial de
resultados estd intimamente relacionado con los costos de reprocesos, mermas,
inspecciones y otros costos "ocultos”, como ventas perdidas, entregas repetitivas,
devoluciones, quejas, excesos de inventarios, gastos administrativos relacionados y, por

supuesto, la satisfaccion del cliente.

A lo largo de los afios, conforme aumentan las exigencias de los consumidores y el
mercado se compone por una creciente competencia, resulta importante centrar la atencion
en el tema de la calidad, es asi como Bimbo comenzd una carrera por ofrecer la mayor

calidad posible en todos y cada uno de sus productos.

Con el Modelo Bimbo de Calidad se ha adquirido una personalidad propia ya que al
incorporar y combinar partes de procesos para mejoria de ciertas areas de la empresa,
adquirio un dominio total de este modelo y es facil identificar que secciones de los nuevos
procesos pueden ayudar a la empresa a que tenga un crecimiento ain mayor, en base a la

mejor calidad en los productos.

La empresa ha buscado la excelencia y por lo mismo modelos y procesos que la beneficien,
manteniéndola en el mercado y sin ningn competidor. Por lo anterior se ve obligada poner

atencion al proceso 6 Sigma.
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Con 6 Sigma los sistemas tradicionales de control de calidad préacticamente desaparecen,
prevaleciendo los sistemas de aseguramiento de calidad con enfoques totalmente
preventivos por medio de la estandarizacion del proceso grafico bajo las normas 1SO de

produccion (por ejemplo 1ISO 12647).

Este proceso es un enfoque fresco de mejora continua y contribuye a la competitividad y a
tener nuevos argumentos para ganar confianza de los clientes. Lograr 6 Sigma depende del
tipo de procesos que se tengan e implica inversiones en equipo y software, un alto
entrenamiento del personal, proyectos especificos por etapas y un firme compromiso

directivo.

Esta relacionado con los modelos de mejora continua. Quienes son precursores de ello lo
establecen por proyectos de mejora con entrenamientos y metodologias estrictas. Empresas
como Motorola, Texas Instruments, General Electric, RR Donnelley & Sons y
Quebecorworld (del mundo gréafico), han desarrollado sus modelos 6 Sigma y son
precursores de esta estrategia productiva en Norteamérica, Europa, América Latina y Asia.

Sin embargo, una tarea sana es empezar por saber realmente cudl es el estatus de los
procesos productivos y en qué Sigma se encuentran por medio de la estandarizacién de los
procesos productivos graficos como prensa digital, impresion y terminacion. Por dicho
interés es por lo que actualmente Grupo Bimbo esta implementando este proceso en
algunas fabricas como piloto, para después implementarlo en toda la empresa, ya que, como
se menciond con anterioridad implica un gasto importante por el entrenamiento y desarrollo

del mismo.

Actualmente no se conoce de ninguna empresa dedicada a la produccion o procesamiento
de alimentos que utilice el proceso de Seis Sigma, en este punto, Bimbo seria pionero ya
que de lograrse seria un paso trascendental para el éxito de la empresa. Existen empresas
gue no se quieren quedar atrads y con el paso del tiempo han aplicado ese proceso, estas
empresas cuentan con una mayor capitalizacion y una relevante garantia en sus productos,
como las empresas dedicadas a la industria de la electronica o comunicaciones (Toyota,
Honda, Polaroid, Canon, Hitachi, Honeywell, Maytag, Raytheon, Sony, Ciudad de Fort
Wayne (Indiana-EEUU), Movistar (Ecuador), entre otras).
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Un sistema no siempre se alcanza “siguiendo la receta”, se deben realizar ciertas pruebas
para lograr que se den los resultados esperados, es por esto que Seis Sigma aun es un piloto
en Bimbo pero se ve un futuro prometedor ya que la empresa siempre buscara la mejora de

los procesos para seguir manteniéndose en el gusto de la gente.

No cabe duda que, asi como Grupo Bimbo ha aplicado los procesos anteriores y después
acoplandolos a sus intereses, haga lo mismo con este sistema ya que cumple a la perfeccion

con la mentalidad y la idea de crecer mas y mas para ser el mejor en su ramo.

Quiza por esa perseverancia y gusto por ofrecer lo mejor a los consumidores es que Bimbo
dio el salto de ser una empresa mexicana a ser una empresa trasnacional, ya que, como es
bien sabido, México esta lleno de empresas trasnacionales trabajando con capital mexicano,

en cambio Bimbo trabaja con capital que contribuye a atraer capital a México.
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2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

WwWw.grupobimbo.com.mx
WWW.cnnexpansion.com
WWW.iS0.0rg
www.codexalimentarius.net
www.intracen.org
WWW.Erp.com.mx

WWW.Sap.com
WWW.Sseissigma.com
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http://www.grupobimbo.com.mx/
http://www.cnnexpansi%C3%B3n.com/
http://www.iso.org/
http://www.codexalimentarius.net/
http://www.intracen.org/
http://www.erp.com.mx/
http://www.sap.com/
http://www.seissigma.com/
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