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INTRODUCCION 



OBJETIVO 
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Proponer un proceso de Planeacidn Estrategica para e l  Grupo 
Industrial Bimbo, partiendo de un enfoque de sistemas. 

Tal proceso tiene por objetivo formular estrategias para elevar 
las  ventas en las  lfneas de productos que preaentan menor 
rentabilidad, sobre todo, Ricolino y Barpel, durante e l  persodo 
1987-1992. 

Com'caracterlstica importante, e l  plan deberd  aprovechar las 
experiencias o expectativas que cada una  de las  areas  tiene y 
proponer la  correccidn o los cambios necesarios en aquellas 
partes de l a  organizacidn en  donde se detectan  fallas en lo que 
a planeaci6n,  organizaci6n y control  se  refiere. 

En funcidn de cumplircontalpropdsitose ha elaborado e l  
presente  trabajo, en e l  cual  se  citan  aquellos elementos que a 
m i  juicio  habrla que analizar para entender la  realidad de i a  
empresa,  ,de  manera integral y considerando e l  mayor nbero de 
fendmenos internos y externos que inciden en l a  organizacibn, 
para a partir de este punto  proponer alternativas  viables  a 
f i n  de solucionar  los problemas  de  fondo  que tiene  la  
organizaci6n. 
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CAPITULO 1 
SISTEMAS 

DEFZNZCZON 
I 

diversas  teorfas Pareciera  ser que e l  desarrollo de las 4 

administrativas desgraciadamente surgen a razz de las  grandes 
confrontaciones armadas  que  ha sufrido  la humanidad.  Se  puede 
asociar a l a  teorxa de  tiempos y movimientos  con e l  f i n  de l a  
la.  guerra mundial, a l  igual que los nuevos enfoques de la 
organizacidn y planeacidn estrategica que se conectan con los 
finales de l a  segunda guerra mundial. 

Tal  es e l  caso  del enfoque de sistemas, e l  cual pretendo 
explicar . 

1 

Como definicidn generalmente aceptada de  que un sistema es.un 
conjunto de diversos elementos interconectados que  conforman 
un todo y que  ademlts persiguen un objetivo  particular.  Parte 
de l a  intencidn de este  trabajo  es  analizarlos desde su 
naturaleza,  asf como los diversos  tipos  existentes. 

A partir de l a  definicidn  anterior  se debe  de entender tambien 
que existen  diferentes tipos de relaciones a l  interior y 
exterior de los sistemas mismos. Asf un sistema qonrpleto  puede 
ser subsistema de otro sistema compuesto  de varios sistexuaa de 
diversa magnitud  que a la  vez tarabien pueden estar compuestos 
por otros  sistemas mas pequeños, etcgtera. 

T a m b i h ,  algunas  veces las conexiones  entre los~diversos 
elementos no son evidentes o apreciables a primera v i s t a  y es 
por e l l o  que frecuentemente no Be consideran como sistemas 
algunos  elementos que, aparentemente, se encuentran dispersos 
o que  no aparecen  conectados. Con cierta frecuencia 8s e s t e   e l  
caso de los elementos materiales,  tecnicos y humanos  de una 

f 
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organizacibn. Gran parte de los  esfuerzos de l a   c i e n c i a   e s t b  
precisamente  dedicados a  descubrir las  relaciones  entre 
diferentes  fenhnos, a f i n  de establecer  sisteGs que 
permitan no solo  explicar e l  universo  sino, l o  que resulta 
mas importante, predecir y ,  por tanto, impedir o f a c i l i t a r  
la  aparici6n de ciertos fen8menos. 

I 

NATURALEZA VE LOS SlSTEMAS 

B 

Como ya se mencion6, un sistema es un conjunto de dos o mbs 

elementos que interaccionan  entre e l l o s  y que constituyen un 
todo, por tanto, cada uno con sus particularidades deben  de 
cumplir las  siguientes  tres  condiciones ( 1 ) .  

1. 

2. 

3.  

"La conducta de  cada elemento tiene  efecto sobre la  
conducta del  otro elemento". 

" ~ a  conducta de los elementos y sus efectos sobre e l  todo 
son interdependientes". 

" S i n  importar cbmo se formen los subgrupos de elementos, 
cada uno tiene un efecto sobre la conducta del todo, y 
ninguno tiene un efecto independiente sobre 61". 

Asf pues, un sistema es un conjunto de entidades  interrelacio - 
nadas  de t a l  forma,  que  por lo  menos algunas propi8dad88 del 
todo no pueden deducirse de las propiedades de los constitu- 
yentes, y cada constituyente  influye conjuntamente con otro u 
otros en  Las propiedades del todo. En otras  palabras, hay 
propiedades del todo que  no  son reductibles a las eropiedades 
de sus partes y viceversa,  las  partes no  pueden por sf solas 
explicar e l  todo; para hacerlo  tienen que combinarse con algunas 
otras  partes. 



3 

c , 

‘ E l  enfoque de sistemas  es l a  fusidn de varias  disciplinas y 
tecnicas reunidas para estudiar a los  objetos a partir de 
situaciones problemdticas confusas, de  una  manera total  y no 
aislada, usando un modo sintetico de pensamiento y procedi- 
mientos  para e l  tratamiento  general de las  situaciones; desde 
l a  conceptuacidn del  objeto,  la formulacidn de sus problemas, 
l a  generaci6n de de soluci6n y seleccidn,  hasta su 
implantaci6n y control” 

Un modelo* es  sisthico’cuanto  trata de captar l a  naturaleza 
desde un punto  de vista  holfstico  (el  todo) de l a  realidad.  Tal 
modelo  debe incluir  representaciones de las  partes y de sus 
interacciones. S i n  embargo, esto no basta para  que un modelo 
sea  sist6mico. Las partes,  funciones,  interacciones y 
propiedades inclufdas deben ser de t a l  naturaleza que aseguren 
que e l  todo es realmente un todo, que  no  puede recudirse a 
partes. 

Las propiedades esenciales de un sistema, considerado como un 
todo derivan de las  interacciones de sus partes, no  de sus 
acciones tomadas  separadamente. Asf cuando un sistema 8s 

desmembrado, pierde  sus propiedades esenciales. A causa de 
e l l o  un sistema  es un todo que  no  puede ser comprendido  por 
medio del  analisis.  Y tambien cuando se agrega un nuevo 
elemento(s) o una nueva  conexidn (es) emergen propiedades que 
dan soporte a las  funciones particulares. 

* El modelo describe una zona restringida del campo cubierto por la teorfa; 
1 a teorla incluye modelos y h t o s  la representan. 
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Para realizar un enfoque s i s t h i c o  de algth fenbraeno,  habrdn 
de cubrirse  tres  facetas o pasos, de acuerdo con lo formulado 
por Acko f  f ( 3 ) .  

1.  Identificar un todo que contenga un sistema,  del  cual 
e l  objeto que se va a explicar  es una parte. 

2 .  Explicar  la conducta y las  propiedades del todo que 
contiene. 

o 

3. Finalmente, explicar  la conducta y las propiedades del 
objeto que  va a ser  explicado, en terminos de su(8) 
funcibn(es) u conexi6n(es)  dentro  del  todo,  esto es en 
terminos de  su papel(es) dentro del suprasistema y sub- 
sistema,  dentro  del  sistema  justamente mostrando l a  
referencia que hace l a  teorza a la  realidad. 

En e l  presente  estado de la  ciencia de los sistemas es  casi 
imksible esperar un modelo formal de la  realidad que refleje  
todos  sus aapectos ¿A1t&oico4. Cuando  mucho se puede lograr 
una aproximaci6n. De este modo, l a  idea de sistema debe de 
considerarse una guxa,  puesto que sirve para sensibilizar l a  
conceptuacidn a l  planeador respecto a  1a.naturaleza  holSstica 
de los fen6menos  examinados y #  de este modo, sugerirle  las 
preguntas  a  plantear y los problemas a  considerar . 
Cada parte de un sistema tiene una funcidn  dentro del aistema, 
pudiendo algunas de estas partes no estar en  armonfa  con las 
d d s .  Para organizar un sistema, hay que dividir 'funcional- 
mente  su labor  entre sus partes y disponer l o  necesario para 
su coordinaci6n. 



SUEXTEMAS Y SUPRASZSTEMAS 

Para aclarar  la  extensi6n de un sistema es encesario echar 
mano  de dos  nuevos conceptos:.  los Subsistemas y Suprasistemas. 
Se d i j o  que un sistema  es un conjunto de  elementos que . 

mtienenciertas  relaciones  entre sf ;  pero  cada uno  de estos 
elementos puede considerarse, a su vez, como un sistema en sf 
mismo.  Por ejemplo, en una organizaci6n  existen departamentos 
(contabilidad, produccibn, ventas,  etc.) cada uno  de los 
cuales puede considerarse como un subsistema. Entonces, e l  
andlisis que desee realizarse sobre las  relaciones  entre  los 
elementos del  conjunto, deberd basarse en  una definici6n de 
los  lfmites  del  sistema, o sea,  establecer  cuales elementos 
deberdn  quedar  inclulZdos dentro del conjunto. 

"Con e l  próp6sito de identificar los sistemas de nuestro 
inter&,  se  ver$ que existen  sistemas  naturales:  galaxias, 
c6lulas,  etc.  y sistemas hechos  por los hombres. Estos  dltimos 
presentan muy diversa  naturaleza y varLan  desde los que estdn 
constitufdos por un altfsimo  contenido humano y viven en una 
gran subjetividad, como  son las  religiones,  sindicatos,  etc. 
hasta  los que estdn  constituSdos con un nulo ingrediente 
humano y funcionan  con una alta  exactitud, como las video 
cassetteras,  microcircuitos  integrados,  etc. Dentro de este 
continuo de sistemas hechos  por los hombres se reconocen de un 
modo un tanto  difuso un subconjunto de &¿6&muA thtax¿o6 ' 

p ~ w ~ u o ~  los  cuales no se ubican en estricto  n i  en uno n i  en 
otro. . .  Son sistemas en los que interactdan bdsicamente personas, 
mdquinas, instalaciones y valores monetarios" ( 4 )  

A traves  del  desarrollo de este  trabajo he señalado l a  
naturaleza y los  tipos de sistemas. Ahora, a continuacibn 
tratare de explicar  lo que para mf significa un Modelo  de 
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Sistema Productivo, que al mismo tiempo tanbien me permitird 
asentar el herramental tedrico a  partir del cual diseñar6 la 
planeaci6n  estratggica del GRUPO INDUSTRIAL BIMBO, S.A. de C.V.  

MOOELO VE UN SISTEMA P R O O U ~ Z V O  

Para entender mds detalladamente los fenhenos que son de 
inter& para  el  investigador,  se elaboran o constituyen 
esquemas que ayudan  a  conceptualizar la realidad, es decir, 
elaborar  modelos.  Un modelo'que represente un sistema fiel 
y autgnticamente a la realidad, debe constuirse pensando en 
lograr  una  similitud o semejanza  lo mayor posible con el 
fendmeno observable de  la  realidad que se desee estudiar.  Para 
lograr  este  acercamiento es indispensable la conjuncidn de dos 
hechos:  Primero,  ser capaz de mirar en los objetos sus 
verdaderos aspectos significativos, que la caracterizan y que 
lo determinan (con ello lo inconmensurable se hace  pequeño); 
Segundo,  el modelo debe  de ser producto de un intercambio 
permanente  entre  teorfa y prdctica (con lo que el  desconoci- 
miento es abatido). 

Partiendo de la definici6n  de sistema que'hemos venido 
utilizando; la forma como se lleva  a cabo la  funcidn de ub 
sistema queda descrita al considerar los componentes que se 
describen  en  el  siguiente  esquema: 

a. 

b. 

C. 

Elementos que intervienen  en la  funci6n;ya sea en f o r m  
activa o pasiva. 

Elementos que no  inciden  en la funcidn 
1 .  

Elementos que se ven  afectados directa o Indirectamente  por 
la actividad  productiva. 

o 
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d. 

e. 

f. 

9-  

Relacidn entre los elementos que intervienen 

Mecanismo utilizado para desarrollar la funci6n 

La  bondad con que el sistema desarrolla la funci6n 
(posibilidades) 

Recursos utilizados para tal funcidn 

Para un entendimiento bastante  general de un  sistema  productivo 
se  puede  hacer uso del concepto de  "caja negra" ( 5  1. 

Cualquier  sistema  productivo se caracteriza por ser una 
estructura que mediante los  flujos de entrada, es capaz de 
producir  flujos  de salida. Aunque el uso del concepto de la 
"caja  negra" no implica ninguna aportaci6n.importante para el 
sistema  prodcutivo,  partiendo  de 61 es posible  obtener, mediante 
el refinamiento  de sus bloques,  una estructura que particularice 
mds en  los  puntos  de inter& del sistema, de  tal'manera que nos 
describa  la  esencia o del mismo. 

Primeramente,  entre los flujos de entrada y sin  pretender 
jerarquizarlos, destacan los medios de subsistencia financieros 
proporcionados por los propietarios del sistema o por las 
instituciones  financieras; cualquier sistema productivo  requiere 
de Unidades, capital como flujo'constante para  poder  planear, 
implantar  u  operar un sistema. . 
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Partiendo Qp su na.turaleza, .ast.m:,.pgmdwt&vo  requiere 
del  influjo permanente  de bienes y servicios producidos por 
otros sistemas 8 o bien, por la  naturaleza. LOS encargados de 
satisfacer  estos insumos a l  sistema son los proveedores, los 
cuales proporcionan toda una gama de posibles requerimientos 
que  van desde refacciones,  mobiliario, materia prima, etc.  
hasta  tecnologfa o informacidn de diversos  tbpicos. 

Los bienes o servicios producidos por e l  sistema conforman 
las mercancsas que han de ser  comercializadas a los usuarios. 
Estos  bienes o servicios,  le retribuyen de  nueva cuenta a l  
sistema e l  costo  invertido para l a  elaboracidn de loa mifmo8, 
mas un incremento; confodndose  asf  los  ingresos.  Esta 
retribuci6n ha  de considerarse cabo otra fuente de entrada a l  
sistema. 

Q 

Un sistema  productivo  se  interconecta con e l  exterior 
principalmente por los bienes o servicios que  produce  que es 
l a  razbn misma de ser  del sistema. Entonces, e l  producto final  
del.sistema  es transmitido a los usuarios y consumidores  que 
bdsicamente son  de dos t ipos:   e l  primero es aquel que u t i l i z a  
l a  mercancfa como  insumo para 8u produccibn, es  decir,  sirve 
como proveedor a otro sistema, encadenando relaciones  sectoria 
les;   ,el  segunto tipo de usuarios e s   e l  consumidor final.  

- 

Hasta ahora, 8610 se han señalado los  flujos que corren a traves 
del  sistema, como insumos que son transformados o que contribu- 
yen en l a  elaboraci6n de bienes o servicios. A continuadbn ae 
señalaran los componentes  que se encargan de llevar a cabo 
esta transformacibn. 

Todos los  sistemas  productivos  se.da en un espacio  ffsico, es 
decir, poseen instalaciones,  esto  es, no existe alguno que sea 
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simple  idealizaci6n y que pierda la propiedad de sea tangible. 
En dicha planta laboran ejecutivos,  administrativos,  obreros, 
etc. personal que lleva  a cabo las funciones del.sistema. 

Para  ejecutar la funci6n se requiere de materias primas que 
han de ser transformadas en productos finales mediante 
algh proceso dado. 

pol: dltimo, sea cual sea su magnitudr  todo sistema productivo 
posee una estructuraci6n de las relaciones que debe de darse 
entre  las  jerarqufas, funciones y obligaciones individuales 
necesarias para  su mejor funcionamiento: (ver Fig. 1.4.  

. - * - ,  

- TECNOltEIA 
- O R G N l Z A C l O N  
- INFORMACION 
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CAPITULO 2 . 
PLANEACION 

COuCEmO 

En esta seccidn pretendo tratar  de explicar lo que desde mi 
punto de  vista, y partiendo de los conocimientos adquiridos, 
el significado de la  planeacidn. 

Considero  que la  planeacidn, asf como la admlnlstraci6n son 
inherentes o casi instintivas en  el hombre, Marx dice que 
existen animales que podrdn desarrollar obras y actividades 
que  el humano envidiarfa por su exactitud y belleza que &te 
diffcilmente podrfa  alcanzar, sin embargo,  la  gran  diferencia 
entre  estas actividades con las que el hombre puede desarrollar, 
es el instinto, es decir, el animal actda instintivamente en 
todos los aspectos de  su vida,  en tanto que  el ser humano 
p h a u ,  busca la  mejor  forma  de obtener utilidad y satisfaccidn 
de sus actividades o de su capacidad de transformar a la 
naturaleza. 

Para mi la planeacidn es hechar a volar la lmaginacidn  de lo que 
uno quiere  en el futuro y trabajar en  el presente buscando los 
mecanismos para lograr  tales ,objetivos o metas. 

Ackoff dice que:  "La planeacidn es proyectar un futuro deseado 
y loa medios efectivos para conseguirlo" (6 1 

En una conceptualizaci6n un tanto mds formal, una definlcldn 
gencralwrnte aceptada en relacidn con la adminlstraci6n, nos 
la dan Koontz y Donnel") y dicen que la planeacldn es:  "La 
funcidn adxnlnlstrativa ba8ica# ya que implica seleccionar entre 
cursoB  opcionales  de accldn para la empresa cano un todo y para 
cada departamento o seccidn  que existe dentro de ella. Requiere 
seleccionar objetivos de la empresa y metas de los departamentos, 
y asimism~, maneras de lograrlo",., 

I . ... . . . l""_ . .. * - 
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Se  podrzan c i t a r  muchas otras  definiciones sobre planeacidn, 
pero creo que es mas importante entender e l  concepto a partir 
de los elementos comilnes  de cada una  de estas y enriquecerlo 
con algunas  aportaciones  personales. 

Elementos o caracterssticas importantes de l a  planeacfdn e s   e l  
tiempo, los recursos y e l  medio ambiente interno y externo. 

t 

~n resumen l a  planeacidn es unh funci6n administrativa que se 
encargara de fijar objetivos y metas a alcanzar agf'como d e '  
preveer l a  forma  de alcanzarlos,  es  decir, formular cursos de 
accidn  diversos y tan flexibles como l a  organizacidn de  que se 
trate   lo  requieran. - 

"j 

"Determinar  primero e l  futuro deseado creativamente y libre 
de restricciones" (8 )  

NATURALEZA 

La planeacF6n no es un acto  aislado, e l  cual se efectda y se 
abandona  por ser  terminal, por e l  contrario, l a  planeacidn 
debera de entenderse como un proceeo  dado durante un persodo 
de tiempp (afio, trienio,  lustro,  etc.).  "Es un proceso de 
toma de,decisiones  anticipatorias" ( . S i n  embargo  una toma de 
decisiones no equivale a un proceso de planeacibn. Se dice que 
las  caracterssticas que  hacen  de l a  planeacidn un proceso 
decisorio son tres: (10 1 

1.  La planeaci6n es  algo que  hacemos antes de efectuar una 
accidn; o sea,  es una  forma  de decisi6n  anticipada. Es un 
proceso de decidir  lo que va a hacerse y como se va a 
realizar antes de  que se  necesite  actuar. 

... .".. . .. . . ""-I"I - 
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2. La planeaci6n es  necesaria cuando e l  hecho futuro que 
d e s e w s  implica un conjunto de decisiones  interdependientest 
esto  es un sistema de decisiones. 

Los conjuntos de decisiones que requieren  planeacibn,  tiene 
las  siguientes  caracterhticas importantes: , . . . . . . . . . 

a.  Son demasiado  grandes.como para manejar todas las 
decisiones a l  m i s a r o  tiempo. Por l o  que l a  planeacidn 
debe dividirse en etapas o fases que se  desarrollan en 
secuencia por uno o varios organismos que toman las 
decisiones. 

- . .. . 

b. E l  conjunto de decisiones  necesarias no-puede subdivi- 
dirse en subconjuntos independientes. Dado  que se trata 
de un sistema, todos sus elementos se encuentran 
interrelacionados. 

.._ 
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3. La planeacidn es un proceso que se  dirige  hacia  la produccidn 
de  uno o estados  futuros deseados y que  no es probable 
que ocurran a l  menos  que se haga algo  al  respecto. Asf pues, 
l a  planeacibn  se  interesa  tanto por evitar  las  acciones. 
incorrectas como por reducir  los fraccrros.en aprovechar l a s  
oportunidades. 

- .. . " .  . .  

Otra forma  de destacar  la  naturaleza de l a  planeacibn, examinan- 
dola desde cuatro  aspectos  principales '11) es : 

a. Su contrlbucidn a l  prop6sito y  a los objetivos 

E l  propdsito de todo  plan principal y de todos los planes 
de  apoyo es  contribuir  al  logro de prop6sitos y de los 
objetivos de l a  empresa. Este  principio  se  deriva de l a  



naturaleza de l a  empresa organizada, que exiote para el 
logro de propdsltos colectivos a  traves de una cooperacldn 
deliberada, 

b. Prlmcfa de l a  planeacidn 

La planeacldn es dnlca en tanto que 'implica e l   es tablec i -  
miento de objetivos  necesarios para e l  esfuerzo grupa1 
total.  La planeacidn es e l   e j e  control de l a  organlzacldn, 
pues  en funcidn de ella se dan las operaciones  administra- 
tivar de Organlzacibn, Integracibn,  Direccidn y Control 
para el alcance de los Objetivos  trazados. 

r 

I 

I b 

P1 anes , 
objetivos y 
&no 1 ograr l  os 

: I  ' 

I 

I 

Con qué clase de estructura  
organizacional se debe 
contar I 

Lo Cuac ayuda a h a b a  

Cud1 es l a  forma más 
e f e c t i v a  de d i r i g i r  a 
1  as  personas I 
Prbporcionando normas 
de control I 

FIG. 2.1 PLANES COMO FUNDAMENTO DE LA ADMINISTRACION 
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c. Amplitud  de la planeacidn 

La  planeacidn es una  funcidn de todos los administradores, 
aunque el cardcter y la amplitud  varSan de acuerdo con el 
nivel de la autoridad de cada administrador y con la 

9 

naturaleza de las pollticas y los planes elaborados por. 
los  superiores. 

O 

d. Eficiencia de los planes 
i 

La eficiencia de un plan se mide por su contribucidn al 
propdstto y a los objetivos, en comparacidn con 10s costos 
y otros factores requeridos para formularlo y llevarlo  a 
la  practica. 

. ,  

Los planes  son eficientes si logran el pxopdsito a un 
costo razonable, no 8610 cuando se mide el costo en 
terminos de  tiempo, dinero o produccidn sino tambien en 
terminos del grado de  satisiaccidn,indivldual y de grupo. 

Asf  Pues,  la  planeacidn  debera  de  ser  integral, dado que se 
parte  de .que es un sistema.  Por otro lado,  aunque en pdrrqfoa 
anteriores se dijo que esta es la base  para el desarrollo de 
las  Otras funciones administrativas, implica que todas las 
funciones administrativas habrdn de generarse en un proceso 
paulatino que en sS mismas tambien es planear  a .todo el proceso 
administrativo. , .  
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La Planeaci6n  y  Control como todas las funciones administrati- 
vas son iprocesos paralelos en los que a l  mismo tiempo  que se 
estdn elaborando los  fines, metas, mediosyobjetivos en e l  
largo, mediano y corto  plazo,  etc.; se deben  de estar generando 
los mecanismos  de control,  tales que permitan preveer,  detectar 
fal las  o evaluar e l  desarrollo de los programas. 

Para Ackoff e l  control forma .parte de l a  planeacidn  y lo  define 
como "el  diseñar un procedimiento para preveer o detectar  los 
errores , .  o las  fallas  del  plan,  asf como para prevenirlos o 
corregirlos sobre una base  de continuidad" (12) . 
La organizaci6n total  de  una  empresa  debe ser la  adecuada  para 
los deberes, magnitud y empuje  de laemisma. Las tareas y 
secuencias de pasos claves a realizarse para implantar los 
planes deben  de ser determinados y comunicados; se deben  de 
identificar  aquellas personas responsables de deberes especffi- 
cos, y que tengan un conocimiento profundo  de lo  que  deben hacer. 

"La palabra control  se  utiliza aquZ  en e l  sentido de control 
directivo que busca asegurar que e l  desempeño este conforme 
con los  planes.  Tal  control  involucra un proceso de evaluaci6n 
del desempeño y e l  tomar la  acci6n  correcta cuando e l  desempeño 
difiere de los ,planes.  Este proceso involucra tres pasos bdsicos: 
establecer normas,  medir e l  desempeño contra l a  norma y corregir 
divergencias de las  normas" (13) 

Se podrfan citar  diversos  tipos de control, ajuetllndolo  a cada 
tipo de orgunlzacldn, pero la lntencidn de este  trabajo es 
enunciar las  caracterlsticas generales de los sistemas de 
control, ya que posteriormente  se analizaran de  manera 
especlfica para e l  caso  del grupo BIMBO. 
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LOS tipos de control  se pueden clasif icar  se- Steiner (14 1 

en 

1. 

2. 

3. 

tres  tipos b$SiC068 

Controles directivos que estdn  diseñados para,detectar . 
derivaciones de  una  norma y para permitir l a  acci6n 
correctiva  antes de  que se complete una operacidn. 

Existen  los  controles  si/no8  los  cuales  e8pecifican que 
se requiere de l a  aprobacidn antes de  que 88 pueda 
emprender e l  prdximo paso. 

Los controlesdepost-accidn, los cuales miden los 
resultados despues de  que se haya  completado una accidn. 

* 
En conclusi6n8 e l  control  es  la  evaluacidn de las  decisiones 
despues de  que Bstas se han implementado. Implica  pronosticar 
e l  resultado de las  decisiones8, compararlo con e l  resultado 
real, y corregirlo donde  hay bastante  discrepancia. Los 
sistemas de control deben estar conectados con todo sistema de 
toma  de diciones. Pero  cada uno  de estos dltiraos  requiere a 
su vez un sistema de informaci6n para proporcionar los datos 
necesarios.  Estos  tres  SiSt81naS:.deCiSi6n~  control  e 
infornracidn; se combinan para' formar un sistema de adminietraci6n. 
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PLANEACION ESTRATEGICA 

CONCEPTO 
La planeacidn  estrategica  se puede definir como un esfuerzo 
sistemdtico y mas o menos fonnal.de una  compafifa para establecer 
sus  propbsitos,  objetivos,  poliLticas y estrategias  basicas, para 
desarrollar  planes  detallados con e l  f i n  de poner  en practica 
las   pol l t icas  y estrategias y asX lograr  los  objetivos y 
prop6sitos  bdsicos de l a  compañiLa.1  Una caracterfstica sumamente 
importante es que e s  un proceso  a largo  plazo. La planeacidn 
estrategica no trata de  tomar decisiones  futuras, ya que Bstas 
sblo pueden tomarse en e l  momento.  La planeacidn' del  futuro 
exige que se haga la  eleccidn  entre  posibles  sucesos  futuros, 
pero las  decisiones en sf# las  cuales se toman con base en 
estos  sucesos,  sdlo pueden hacerse en e l  momento. 

nLa  planeacidn  estratagica no es nada mds un conjunto de planes 
funcionales o una extrapolacidn de los presupuestos actuales; 
e s  un enfoque de sistemas, para guiar una  empresa durante un 
tiempo  a traves de  su medio ambiente,  para lograr  las metas . 

dictadas (15 1 

A s f  pues, l a  planeacidn  estrategica  exige una profunda reflexidn 
sobre e l  futuro,  considerado como un amplio horizonte,  se 
presenta como una necesidad  imperiosa,la  cual  condiciona l a  
oportuna adaptacibn de la empresa a las  condiciones que 
caracterizan e l  entorno  coyuntural de la  perspectiva y 
prospectiva. 

* 

Mode.&¿ ConcepWes de & Ptaneacidn E~.Otat4@a 

Existen  algunos modelos conceptuales sobre planeacidn 
estrategica.  Un modelo conceptual  viene a ser una abstraccidn 
que  nos presenta l a  imagen general de un fenheno. En cambio, 

http://fonnal.de
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un modelo operativo es el que se usa  en la realidad en  las 
empresas.  Un  modelo  conceptual claro representa una 
herramienta  poderosa, ya que  proporciona la gufa adecuada 
para  un efectivo funcionamiento en la  practica. 

En la Fig. 2 .2 se  describe,  segdn Steiner (16) el. modelo 
conceptual de la estructura y del  proceso de la  planeaci6n 
estrategica de  una compañia. Dicho esquema est& dividido en 
tres Secciones principales:  premisas, formulacL6n de  planes, 
implantacidn y revisibn,  las cuales se estudiardn por 
separado. 

US premisas  vienen a ser aquellos elementos introductorios, 
que se establecen con  anterioridad; estdn divididos en dos 
tipos (ver Fig. 2.2) : 

- El  plan  para  planear 

- La  informacidn  sustancial 

Es importante que quienes van  a diseñar un sistema de 
planeacidn tengan perfectamente claro el objetivo general  de 
lo que se pretende  lograr  a traves del mismo.  Este  conocimien 
to puede ser oral o documental. 

1; 

Cada organizacidn debe de identificar aquellos elementos, 
pasados, presentes y futaros, que son de  gran  importancia 
para  eu crecimiento, prosperidad y bienestar, y debe 
concentrar su pensamiento y sus esfuerzos para  entenderlos. 
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En la  base de datos (archivo) esta incluida la infomaci6n 
acerca  del desempeño pasado,  la situacidn actual y el futuro. 
Esta informaci6n es esencial para ayudar a aquellos encargados 
de la planeaci6n para  identificar  los cursos alternativos y 
para evaluarlos adecuadamente. 

El andlisis OPEDEPO implica el estudio crftico de las 
oportunidades,  peligros, debilidades y potencialidades que la 
organizacien de referencia  posee en relacidn con su medio 
ambiente interno y externo, es decir, es un paso crftico en. 
el proceso de la  planeacibn. 

Partiendo de las premisas y los deseos de crecimiento o 
desarrollo de la organizacidn el siguiente paso es formular 
estrategias maestras y  de programas (ver Fig. 2.2) I las 
estrategias maestras se definen como misiones,  prop6sitos, 
objetivos y polfticas  bdsicas. 

La  programacidn  a madiano plazo es  el proceso'mdiante el 
cual se  prepara e interrelacionan planes especfficos funciona 
les  para mostrar los  detalles de  c6mo se debe llevar  a cabo 
la estrategia para  lograr objetivos, misiones y propdsitos 
a  largo  plazo. 

Lbgicamente, los planes  a corto plazo estdn pensados para 
contribuir al  cumplimiento  de los planes a mediano plazo. 



Una vez que los planes operativos son elaborados deben  ser 
implantados, el proceso de.implantacidn cubre toda la  gama  de 
actividades directivas, incluyendo la motivacidn,  compensacidn, 
evaluacidn directiva y procesos de control. 

Como se puede apreciar, el modelo no comprende 8610 una 
dimnsidn de tiempo, sino  varias, muchas veces se dice que la 
duraci6n de un plan  deber& de ser de dos o tres años,  pero 
generalmente la planeacidn estrategica no tiene una dimnsidn 
de tiempo f i jo ,  

Por otro  lado, no existe realmente un 8610 objetivo en una 
compañla; cada organizaci6n tiene mdltiples metas que son 
consignadas en forma distinta y tienen diferente importancia 
en la planeacidn y en las operaciones de' la  misma. 

De manera general, cualquier empresa puede  partir  del  esquema 
que se ha citado (ver Fig. 2.2) y ajustarlo a su realidad. 

Cuando una empresa  inicia una planeacidn estrategica formal, 
el diseño del sistema debe ser relativamente sencillo;  por 
ejemplo, una compañla puede  empezar  una  planeacidn formal 
identificando las oportunidades y peligros del  ambiente que 
la  rodea, y formular estrategias para  explorar y/o evitarlos 
se- el caso de acuerdo con sus potencialidades y debilidades. 

A b  cuando existe gran cantidad de material escrito sobre 
planeacih, los  numerosos autores no manejan un concepto  dnico 
de  lo que esencialmente son las misiones y las implicaciones 
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estas con respecto de la empresa. Se dice que es un t6rmino 
tan general que diffcilmente se puede  concretizar.  Una 
definicidn estrasda del diccionario define a la misldn como: 

"Cometido que uno estd  llamado  a  llevar  a cabo" (17 1 

~oontz, O'Donell equiparan a la misidn con los  prop6sitos (18) 
y los definen como: 

"Toda clase de operaci6n colectiva  tiene, o cuando menos debe 
tener paqa  poseer algdn significado,  prop6sitos o misiones" 

Yo pienso que el problema es de semdntica y que finalmente, de 
lo que se trata es de que en  el campo pretctico quien tenga la 
responsabilidad de  desarrollar un sistema  de  planeacidn  tenga 
la capacidad de entender que la  empresa, dependiendo de su 
naturaleza tiene una  funcibn  (llbaese  misidn, oip,j.etivo 
maestro, propbsito, etc.) general que la conecta con su 
contexto global inmediato y mediato. 

Para un manejo 4 s  fdcil  de esa "funcidn"  le asignaremos el 
nombre de mísidn o prop6sito. . 4  

Las premísas de las misiones identifican el diseño,  meta o 
empuje implllcitos de  una  compañfa. Pueden ser expresadas a 
diferentes niveles de abstraccibn. Ademds de proporcionar 
gula8 generales para  la  planeacidn  estratbgica, las.premieas, 
son importantes para la creac,ibn de estrategias programadas y 
la naturaleza de un negocio: determinan el &rea de competencia 
donde opera el mismo,  establecen  la  fonna  en que serdn 
distribufdos los recursos de  acuerdo con las diferentes 
solicitudes; determinan el tamaño de  la  compañfa; fcgcilltan, 
la identificaci6n de oportunidades y peligros que'deben ser 
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tratados  en  el  proceso de planeacibn; ofrecen nuevas oportuni- 
dades al igual  que peligros y evitan que la gente "pierda su 
tiempo"  trabajando con estrategias y planes que pueden ser 
considerados inapropiados. 

Una  de las responsabilidades mas importante de  la alta 
direccibn es la de  formular  los prop6sitos y las misiones bdsicas 
de la compañla, la direcci6n debe de decidir "¿@u6 es nuestro 
negocio y que deberfa ser?" 

No ~ 6 1 0  debe  identificar las lfneas  del negocio y los mercados 
a  los que se da  servicio, sino que tambidn debe determinar c6mo 
debe de operar el  negocio.  Este deber requiere de mucho andlisis 
y conocimientos. 

Los proq6sitos y las misiones bdsicas de una empresa son el 
cimiento  para  el  con  junto  de metas de .un negocio, ..es .decir  lo 
que constituye la esencia del Plan Maestro de Objetivos,  que 
sera  el eje central de  las actividades de la empresa. No existe 
uniformidad en la estructura del mismo, sino que se incluye 
o excluye,  la manera en que se relacionan los objetivos 
(entendidos estos como los fines que no esperamos alcanzar 
dentro del perfodo  planeado,  pero sf en una fecha posterior) 
varla  de  una compañfa a  otra, y de  un momento a otro dentro de 
la  misma  empresa. 

Es conveniente  wisualizar al plan maestro de objetivos como 
una  piramide , como queda indicado  en la  Fig. 2 . 3. El ndmero 
de objetivos relacionados con cada segmento tiende a aumentar 
conforme desciende la  pirbaide. Asf,  estas premisa8 de los 
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prop6sitos  bdsicos normalmente  son breves. Por otro  lado, l a  
especificaci6n de metas a corto  plazo  tiende a ser mas extensa 
( l a s  metas son fines que se esperan alcanzar  dentro de un 
perfodo establecido  previamente). 

PREMISAS DE 

METAS Y VALORES  PERSONALES 
DE ALTOS DI RECTI VOS 

LARGO PLAZO 

MEDIANO PLAZO 
PLAN MAESTRO DE OBJETIVO$ 

FINAL1 OADES, OBJET1,VOS 
Y METAS EN EL CORTO 

FIG. 2.3 PLAN MAESTRO DE OBJETIVOS 
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En  la parte superior de la piramide las premisas tienden a 
ser  generales, amplias y bastante  abstractas1 entre d a  abajo, 
mas concretas y especsficas  seran las metas. Para las 
compañfas pequeñas las premisas de metas frecuentemente  no 
estan escritas,  en  especial  para las misiones y propdsitos 
cuando existen en forma escrita tienden a ser solamente 
objetivos a corto plazo y sdlo para algunas'dreas, coxno: 
finanzas,  producci6n y empleo. Cuando las compañSas crecen, . 

l a  lista de metas tiende a aumentar y hacerse en forma . 

escrita. 

As l  el  plan maestro de  objetivos, como su nombre lo indica * 

deber6 d: contener los objetivos a alcanzar en un persodo de 
tiempo dado asf como los  planes  en  el mediano y corto plazo 
a  alcanzar  para cumplir con los  mismos. 

La elaboraci6n del  plan maestro de objetivos tendra como base 
un pleno conocimiento de  la empresa, es decir, sus capacida- 
des,  fuerzas,  debilidades, potencialidades y sus oportunidades 
para alcanzar el (Ixito  en un medio ambiente turbulento y 
cambiante como lo es su contexto global. 

La idea de darle una  caracterizacidn  piramidal al plan  maestro 
de objetivos es precisamente el de señalar jerarquicaarente  la 
elaboracidn de los  planes  u objetivos en el largo, mediano y 
corto plazo,  asf como las metas y finalidades inmdiatao. 
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En terminos generales, la planeacidn es simplemente un 
enfoque racional para el logro de los objetivos. 

Cuando noe referimos a  planear, estamos diciendo que  queremos 
llegar  a ciertas metas u  objetivos, y que sabemos de  antemano 
que se van  a enfrentar a  una  serie de factores que trataran 
de desviarnos de la meta  deseada. 

i 

El tiempoesun factor  importante en la  planeacl6n, en algunos 
casos hacer planes, con una  semana  de anticipacidn puede ser 
extenso y en otros el perlodo' deseable puede ser  de  veinte 
años. 

En realidad el tiempo de planeaci6n dependera de la naturaleza 
de las metas a las cuales se quiere  llegar. 

, 
El intervalo de tiempo para  la planeaci6n de la compañla 
deberd tener cierta lbgica,  ya que los costos de BU elaboracidn 
son demasiado altos, aunque tambien es. riesgoso elaborar  planes 
mds cortos de  lo  debido. 

Parece que la clave para  seleccionar el perfodo de la planeaci6n 
radica en el principio de  compromiso,  el cual establece que: la 
planeaci6n 16gica abarca un futuro de tiempo necesario  para 
satisfacer,  a traves de una  serie  de  actividades,  los  compromi- 
sos en que  se incurre debido a las decisiones que se  toman  el 
dla de hoy. 

Como ya se mencion6 anteriomnte, no existe una longitud  de 
tiempo uniforme para la  ela,boracidn  de planes de una compaííza, 
el perlodo de  planeaci6n  serd mds prolongado o mds corto de 
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acuerdo con la medida de la flexibilidad con que  se puede dotar 
un'plan. Con frecuencia se elaboran  planes  a corto plazo sin 
hacer referencia a  los  planes  a largo plazo, lo cual puede  ser 
un  error, debido a que los  planes  a corto plazo deben contribuir 
al logro de los planes  a  largo plazo. 

La programaci6n a mediano plazo  indicara  la manera en la que 
deben distribuirse los recursos  para implantar las estrategias. 
El tiempo razonable para  la  planeaci6n, segdn varios autores, 
es de tres a cinco años dependiendo  del tamaño y nivel de 
organizaci6n de  la empresa, existen algunas empresas que debido 
a su alta tecnologfa o a que el tiempo de investigacidn requiere 
mayor extensibn, utilizan dimensiones  de tiempo d s  largo. 

Algunas empresas pequeñas y aquellas que no tienen ía facilidad 
de pronosticar el  medio diente, tienden a adoptar persodos 
menores a los cinco años para los planes  a mediano plazo. 
Aunque  en  realidad  el  tiempo  exacto  para  planear  a  corto, 
mediano y largo plazo no lo sabemos, ya que dependera de la 
naturaleza de las metas a las  cuales se quiere llegar. 

Ejemplos de actividades en donde  se utilizan planes a corto y 
mediano plazo: 

Corto Plazo:  Productos,  precios, programas de  ventas, dtodos 
de fabricaci6n, almacenamiento y distribuci6nr 
instalaciones  ffsicas y equipo, ubicaci6n y 
necesidades de espacio,  etc. 

Mediano Plazo:  Desarrollo de nuevos,  productoa,  planeo de 
mercadotecnia,  planes  de instalaciones y  produc- 
ci6n,  planes de adquisiciones y de cambios 
organizacionales, etc. 



La planeacidn a larqo plazo es un proceso dirigido hacia la 
toma actual de decisiones sobre una  variedad de  problemas: 

1. 

2. 

3.  

4.  

5. 

&Qu6 problemas y oportunidades deben ser estudiados? ' ,  

&Qu6 datos deben ser  reunidos y analizados? 
O 

&Que suposiciones y objetivos deben emplearse? 

¿Que cursos alternativos de accidn y sus programas 
respectivos deben ser desarrollados y analizados? 

I 1  

&Que datos deben ser empleados para apoyar la alternativa 
recomendada? 

6. &Que recursos financieros y administrativos y en  qu6 
amplitud deben ser utilizados para llevar a cabo  las 
decisiones tomadas sobre Ids cinco preguntas anteriores? 

Es dtil distinguir este tipo  de  toma  de decisiones de aquel 
que se requiere despues del desarrollo de un  pian, e8 decir 8 

decisiones para asignar recursos para desarrollar el plan. 
Por lo tanto,  en primer lugar, la planeacidn surge como proceso 
mental:  ideas,  palabras, OLOdelos, escritos, etc., y la torna.de 
decisiones  que se deriva del desarrollo del plan  incluye: 
asignacidn de recursos financieros, humanos y materiales que 
nos llevan a entrar al mundo real. . 
Peter Druker dice: planear y ejecutar son aspectos separados 
del  mismo  trabajo d s  no son labores distinta8 (19)  . 

Ahora bien, si el formular  planes es esencialmente una 
preparacidn para  la toma de decisiones sobre la  asignacidn 

http://torna.de
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de  recursos, la  amplitud del perfodo de planeaci6n  deberd 
determinarse por: 

Q 

1. El tiempo  que  se  necesite  para  prepararse  para  la  decisi6n. 

2. El  tiempo  que  se  necesite  para  llevarla a  cabo  a la  luz, y 

3. El momento  en que queda  implantada. 

Es importante  reconocer que es el proceso de  planeacidn  en sf 
mismo y no el  plan, lo  que tiene mayor  importancia, por que 
el  objeto de  la  planeaci6n a largo  plazo,  no consiste tanto en 
tener un plan, como desarrollar  procesos, actividades y 
perspectivas  que  hagan  posible  lo  planeado,  en  donde  idealmente, 
las  actividades y perspectivas  ayudaran a la creaci6n de  procesos 
que  proporcionen una base  para continuar revaldos y decisiones 
que  reflejen las demandas de un.mundo cambiante.  Pero  esto no 
quiere  decir  que los planes  permitan la perdida de importancia, 
ya que  el  plan mismo es un punto  de  partida, completo y codn, 
que  refleja los mejores  prondsticos  para el futuro y que  puedan 
ser  usados en todos los aspectos de la empresa, como una  base 
para  responder  en forma rlipida y econdmica los cambioe. 

La palabra  estrategia  ingres6 a la 1iteratura.de la direccidn 
de empresas  para significar aquellae accione6 que toda empreea 
realiza  como  respuesta a la accibn o posible accidn de un 
competidor. Esta tarminologfa fue la misma que 8e usaba en el 
campo de la milicia y es, por 8UPU88to8  una copia de  dicho uso. 
En la actualidad,  el  concepto  es mucho d s  amplio. En el campo 
academic0 se utiliza ra8s el origen etimoldgico de  la  palabra 

http://1iteratura.de
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que viene del griego ¿tJ tugo¿ ,  que quiere decir general. 
Literalmente la palabra  estrategia quiere decir el arte de los 
generales. O, en su significado  actual,  estrategia es aquella 
accibn que la alta direcci6n de una  empresa  realiza  y es 
fundamental  para  la  empresa.  Este es un concepto  muy  amplio 
que incluye  propbsitos,  misiones,  objetivos,  prograpas  y 
m6todos claves para  llevar  a cabo o implantar  estrategias. 1 

En cierto sentido, la  estrategia es un  tdrmino  utilizado hoy 
para  definir lo que antiguamente se llamaban  polxticas.  Aunque 
existen ciertas diferencias que se pueden  marcar  entre  polLtica 
y estrategia, ambos son considerados como sindnimos  en la 
mayorla  de los casos. 

FORMULAClON VE UN PROGRM(A VE ES7XATEGZAS .,/' 

/ 

Una  vez que  se han.establecido 'los propbsitos,  misiones y 
objetivos  bdsicos de planeacidn  a  largo  plazo, la secuencia 
conceptual en la planeaci6n  estratggica es desarrollar el 
programa de estrategias  para  lograrlo. 

La  estrategia  se  plantea en terminos de una  representacidn 
conceptual que los  directivos de la empresa  hacen sobre la 
relaci6n de Bsta con  su dmbito, as1 como la toma de decisiones 
conciente. A esta  primera  fase  planificadora se le  llama 
"Planeaci6n  Estrategica". Sin embargo,  el  trabajo de planeacidn 
no  termina aqu1 y vemos  surgir  su  segunda  etapa la  llamada 
"Planeacidn  Operacional" que se  encargara de poner en practica, 
con planes  para  el corto y mediano  plazos,  los  ambiciosos 
planes  fijados por la estrategia (a largo  plazo). 
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La seleccidn de una estrategia no puede  ser definida directamente 
sobre el conjunto heterogeneo  de  productos y mercados  donde se 
desarrolla la  empresa: la estrategia  parte  del andlisis por 
subconjuntos homogCneos de la empresa en tQrminos de productos, 
mercados y competencia.  Ese  andlisis  basa su formulacien en: 
1. El Medio  Ambiente  en  donde  se  desarrolla la empresa. 
2. La empresa considerada  particularmente. 

1. Medio  Ambiente: 
Conocer la situaci6n  en  vigor y las tendencias del  medio ambiente 
es determinante en el  proceso  para decidir medidas que en  materia 
estratggica  toma la direccidn  de la  empresa. Para ello es 
necesaria la informaci6n.  Dicha  informacidn  va a permitir a la 
empresa: 
a) Auto-ubicaci6n  precisa  respecto a su  posicidn  en  el  mercado. 
b) Ubicacidn  mds  detallada  de la posici6n de la  competencia. 
c) El descubrimiento de  oportunidades. 

La conjugacidn de todos los factores citados ayudaran a la 
direcci6n de la empresa a responder  las siguientes preguntas 
y a resolver. los  problemas qÚe su  respuesta plantea. 

A. ¿Que hacer? 
Definicidn de Objetivos de la firma  (misiones). 

B. ¿CuSles son las oportunidades? 
Conocimiento del  Medio Allbiente. Peligros y Oportunidades. 

C. &Que hacer  con gxito? 
Elaboracidn de un Diagndatico,  sSntesis  del  estudio estrategico 
(ver Fig. 2.4) . 
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La  seleccidn de'los ejes  de  desarrollo  de'la'empresa  qu8 
optimizan  el  empleo  de  los  recursos  conforme  a'las 
oportunidades  brindadas por el  medio  ambiente y acordes a los 
objetivos,  definen  la  estrategia. 

e 

La estrategia  puede ser desarrollada  conforme a dos  grandes 
orientaciones,  la  expansi6n y.la diversificacidn.  Ndtese  que 
en  medio  de  ambos  polos  existen  toda  una  gama  de  combinaciones 
a las  cuales  la  empresa  recurre  con  el  fin  de  alcanzar  el 
maxim0  desarrollo (20) 

La  expansidn  persigue  reforzar  la  posicidn  de  la  empresa.  Este 
reforzamiento  puede  realizarse  en  tres  diferentes  formas: 

A travbs  de  la  penetracidn,  entendida  como  un  desarrollo 
de  la  empresa  en  el  dmbito  de  su  actual  mercado  en 
combinaci6n  con  su  actual  producto. 

Por  medio  del  desarrollo  comprendiendolo  este  como  orientado 
al  mercado  actual,  pero  haciendo  uso  de  nuevos  productos  que 
sustituyen o complementan  los  anteriores. 

Mediante  la  extensibn,  la  cual  intenta  el  desarrollo  de  la 
empresa  partiendo  de  su  actual  producto,  pero  ligados a . 

nuevos  mercados. 

Gltimo,  la  diversificaci6n  busca  una  nueva  orientacidn  en 
el  desarrollo  de  la  empresa  al  perseguir  un  crecimiento a traves 
de  la  incursi6n  en  nuevos  mercados  con  nuevos  productos. 

Una  vez  delimitada  la  estrategia  global, se ha de  proceder a 
definir los objetivos  estrategicos  en  tbrminos: 
a) Mercadotecnia  c)  Personal 
b)  Finanzas d) etc. 

"."""" - 
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Es decir,  habra que pasar de los objetivos -athiones-  de la 
firma  expresados en terminos generales a  los objetivos 
estrat6gicos. 

La estrategia de organizacidn establecerd  las  bases  para  crear 
la estructura y los mecanismos que permitan  obtener  un  patrdn 
de  conducta  integrado,  eficaz y eficiente,  por  parte  de todos 
los grupos de la organizacibn, asZ como de las tareas 
interdependientes que  se realicen. 

FUTURO ALTERNATIVO Y PLANES COMTING€NCIALES 

Al hablar  de  futuros alternativos para  una  empresa, se le 
circunscribe  a  esta en  un  medlio ambiente externo  sumamente 
turbulento, de ahS  la  necesidad 'de tener la mayor  cantidad  de 
informacidn sobre este medio ambiente en sus condiciones 
actuales y los  posibles  cambios que sufrir&, asl como la 
influencia que los mismos tendrdn. en  el  futuro. 

Hoy en  dSa,  los directivos estdn pidiendo  una  variedad  de 
investigaciones ambientales para  usarse  en el prodeso  regular 
de  la planeacidn  estrat6gica  y  para especula'r acerca de eventos 
mas all8 de ese periodo. Estas investigaciones,  pnblisis, 
estudios o proyecciones se unen bajo el t6rmino de "Exploracidn 
de  loa Futuros" .Algunos autores tambien le llaman los 
Futuros AlterMtiVOS. '. 
En anos recientes, los  directivos  en  varias compafiZas han 
percibido la necesidad  de  tener otras proyecciones que lbs 
prondsticos  para un  s610 caso, usados tspicamente en el proceso 

* 
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de planeacidn formal.  Estas  proyecciones  (Area A)  estdn 
divididas en dos categorxas, como se indica  en la Pig. -2.5 
en especial  para  aquellas  establecidas  para  periodos  dentro 
de la perspectiva de planeacidn  regular  (Area D, 1Snea  gruesa) , 
y aquellas  hechas  para  periodos  mds  extensos  que la perspectiva 
de  planeacidn  regular  (Area C ) .  

La distancia  entre  las  lSneas  en la  Fig.2.5 debe  indicar el 
alcance  de la  proyeccidn.  Una  distancia corta (F) ilustra el 
alcance  limitado,  tal  como  un  pron6stico de tasas de interbs, 
mientras que una  distancia  larga (G) indica  una  investigacidn 
extensa,  tal como argumentos de las  caracterxsticas  futuras de 
la economSa de los E .U .A . .  Por  lo  tanto,  la Fig.2.5 representa 
las exploraciones  amplias de los  futuros que se encuentran 
generalmente  en  estudios  acerca del  futuro  lejano. 

Q 
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Algunas  veces,  el  periodo  abarcado  por  estudios  a  largo  plazo 
traslapan con la perspectiva  de la planeacidn  normal,  como lo 
indica G, en  ocasiones se extienden mds all$ de la  perspectiva 
de la  planeaci6n,  en  una  lfnea  continua (H), y en otras  hay 
discontinuidad (I). Las lfneas de arriba de DE deben  indicar 
proyecciones  dptimistas o proyecciones  superiores  a  aquellas 
que mas se utilizan  en el proceso  regular de planeacidn y, por 
el contrario  las  lfneas  por  debajo de DE indican  las  proyec- 
ciones mds pesimistas  que  las que se usan en el proceso 
regular de planeacibn. 
ASS pues,  el  encargado  de la planeacidn de una  empresa  deberd 
considerar el  mayor  nGmero de elementos  para  proyectar el 
desarrollo o mantenimiento  de la misma  en  el  tiempo.  Para  tales 
efectos  existen una  gran  variedad de argumentos y prondsticos 
alternativos  en el periodo de planeaci6n. El tipo de proyecci6n 
mas  comGn  es  probablemente el argumento o prondstico  alto-bajo, 
proyecciones  alternativas de lbs casos utilizados en el  proceso 
de  planeacidn  formal, se relacionan  con  tendencias {ales  como: 
ventas,  utilidades,  participacidn  en el mercado  e  inventarios. 

Otros temas  econdmicos  de  argumentos y prondsticos  alternativos 
son:  producto  nacional  bruto,  inflacidn,  tasas de interes, 
energla,  abastecimiento  de  materia  prima, etc. Cada  uno de estos 
temas  podrla  ser  el  tema de una  investigacidn  alternativa, o un. 
estudio de investigacidn  podrla  incluir  direrentes  combinaciones 
de los  mismos. 

Los propdsitos de las  investigaciones sobre los  futuros 
alternativos  tanto en la industria como en el gobierno  son 
comparables,  son  ejercicios  mentales  para  los  ejecutivos y su 
personal, y concientizan  a la gente de posibles  eventos  futuros 
que podrSan  influir en las -decisiones  directivas. 
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P U E S  COWZNGENCZALES 
, , . .  

La planeaci6n  estrategica  formal  esta  basada en eventos  con  una 
alta  probabilidad de que ocurran. Sin embargo,  en caso de que 
no  ocuran  estas  condiciones  tienden  a crearse dificultades  serias 
para  la  empresa.  Estos  eventos son el tema de los planes de 
contingencia.  Por  tanto,  en  tgrminos  muy  sencillos,  los  planes 
de contingencia son preparaciones  para  tomar  acciones  especlficas 
cuando surge  un  evento o condicidn que  no est6 planeado  en el 
proceso  de  planeacidn formal. 

El propdsito  fundamental de la planeaci6n de contingencia  es 
proporcionarles  a  los  directivos  una  mejor  posici6n  para  tratar 
con desarrollos  inesperados. Al fracasar  en  anticipar  ciertos 
eventos,  los  ejecutivos  pueden  no  actuar tan rdpido como deberlan 
en una  situaci6n crlZtica y el evento puede  crear  mds  daAo  del 
que hubiera  provocado de otra  manera.  La  planeacidn de contin- 
gencia  deberla  eliminar el  mani.obrar en forma  torpe, la 
inseguridad y los  retrasos al producir la respuesta  necesaria 
a  una  emergencia.  Ademds,  la  planeacidn de contingencia  tambi6n 
deberXa  tener como resultado  que  estas  respuestas  sean  mds 
racionales. 

Una  ventaja  adicional de este tipo de planeaci6n es que obliga 
a los directivos  a  tomar  en  cuenta  dimensiones en el  medio 
ambiente que no son probables., .." 

Este empefio junto con su  experiencia en la planeacidn  estratg- 
gica,  deberd  hacerlos  mds  hdbiles  para  tratar  con'  cambios 
inesperados  en  eventos. 

Los sucesos con los que se  trata en un  plan  de  contingencia 
generalmente  no  suceden como se ha  estaglecido en el  plan, as1 
mismo  aGn con un  plan de contingencia el directivo  puede  verse 
forzado a  improvisar. 
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La variedad de eventos y condiciones que se adaptan  a  estas 
caracterzsticas es muy amplia  para la mayorza de las  compaÍtLas. 
Ass,  estas  Gltimas deben identificar  aquellas  contingencias 
para  las que se hardn planes.  En  general,  el tema de estos 
planes  serd  divergencia en el crecimiento de ventas o de los 
niveles de utilidad. 

En un  primer  paso, la planeacidn de contingencia  debe  identi- 
ficar  el tema y estimar la posibilidad de  su ocurrencia.  Un 
enfoque  pragmdtico de la identificacidn consiste en formular 
la pregunta "LQuC pasa si ..... 3. Las eventualidades m6s 
serias  pueden  identificarse  de  esta  manera y las  posibilidades 
deben  unirse  a  estas.  Posteriormente se identifican  aquellos 
eventos  para  los  cuales  deben  prepararse  planes  detallados. 

Tanto el grado crStico como el de probabilidad deben tomarse 
en cuenta,  el  dominante  es  aquel que uno selecciona. 

Los temas de los  planes  de  contingencia deberdn seleccionarse 
de acuerdo con el impacto que tendrSa  su  ocurrencia  dentro  de 
la  empresa. La estimaci6n de un  impacto  potencial  puede  hacerse 
en tgrminos  financieros,  posicidn  competitiva,  disponibilidad 
de empleados, o una  combinacidn de estas  consideraciones. 

El. siguiente  paso en la planeacidn de contingencia es desa- 
rrollar  estrategias y planes  tdcticos  para tratar con la po- 
sible ocurrencia de cada evento,seleccionado para  la  planea- 
cidn. 

Se deberan identificar y evaluar  estrategias  alternativas en 
vista  de la naturaleza  anticipada  del  suceso y las  capacidades 
y limitaciones de la empresa al tratar con 61. El resultado. 
puede  ser  una  decisidn para  tomar  acciones  anticipadas  como 
tambign establecer  estrategias  a  seguir  en  el  momento  del  evento. 

. . .. . . . 



En tdrminos  generales, cuando los  planes de contingencia  se 
hacen en forma escrita,  se  relacionan  directamente con los 
planes  operativos  a corto plazo y no con estrategias  a  largo 
plazo. Esto es lbgico,  ya  que.  la  respuesta  inmediata  a  una 
crisis  debe  reflejarse  en  acciones  especxficas  a corto plazo. 

Sin embargo, si las  acciones  a corto plazo  incluxdas  en el 
plan de contingencia  tienen  implicaciones  estrategicas 
importantes  a  un  plazo  mayor, ‘se deberdn  reformular  estas 
estrategias cuando se formulen  los  planes de continGencias y 
deberdn  llegar  a  formar  parte de los  mismos. 

En  la mayorsa de las  compaASas  los  planes de contingencia  se 
elaboran  despues de que haya  completado el ciclo de la  planea- 
cidn  estratggica. No obstante, en algunas  empresas los  datos 
examinados  durante el  proceso de planeacidn  normal  rinden  una 
informacidn  valiosa  para  la  elaboraci6n de los  planes  de 
contingencia. 

Finalmente,  los  planes de contingencia  vienen a ser  parte  del 
proceso de la planeaci6n  estratdgica  pues estdn pensados  a 
partir de ella,  serSa  un  error  pensar que ambos tipos de planes 
estratggicos y contingenciales son mutuamente  excluyentes. 
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CAP I TUL0 3 
MACROAMBIENTE 

En estos  dltimos  cuatro años, a nuestras  carencias  crdnicas 
hems añadido  abundantes  y crecientes  debilidades. La nueva 
de l a  economfa mexicana, como la  caracterizd en su Ultimo . 
informe e l  presidente De la  Madrid ofrece novedosas 
dificultades que requieren suvrgente  atencien. La mlls 
importante es,  sin duda, e l  deterioro  generalizado de las  
condiciones de vida  del pueblo mexicano y de l a  estructura 
productiva, que a l   c a l o r  de l a   c r i s i s  ha mstrado sus grandes 
precariedades . 
Despues  de cuatro años de puntual aplicacibn,  la  estrategia 
econdmica  de crecer y pagar nos  ha enseñado sus insuficiencias, 
pues no se ha logrado n i  l o  uno n i  lo  otro. 

"Los planes de ajuste econdmico aplicados en Mxico durante 
1985 para controlar los grandes desequilibrio8 que 
c r i s i s  en 1 9 8 2  fracasaron,  debido  principalmente a 
adversa con l a  economfa Internacional. 

hicieron 
la  relacidn 

La afir~nacidn fue  hecha por l a  Comisibn  Econ6mica  pqra  America 
Latina y e l  Caribe  (Cepal) en un estudio cuyas conclusiones 
fueron adelantadas a l  IPS (Agencia de Prensa) en Santiago. 

Segtin la  Cepal, durante 1985 la   polft ica  econdmica  de  WBxico se 
debatid  entre los objetivos de reactivar  la produccidn y e l  
empleo  para atender las denrandas econdmicas y sociales  insatis- 
fechas y continuar e l  proceso  de ajuste. 



Agregd que los esfuerzos iniciados en 1984 para  reactivar la 
produccidn y el empleo permitieron avances en la mayorfa de las 
ramas productivas, pero el deterioro de los  precios  del  petrdleo 
en los mercados internacionales -producto con una  elevada 
incidencia en  las  finanzas pdblicas y  disponibilidad  de divisas- 
y  la  dgbil respuesta de las exportaciones no petroleras, 
alteraron negativamente las  expectativas. 

En julio del año  pasado,  las autoridades mexicanas promovieron 
un brusco aumento del tipo de cambio y en agosto se acelerd  el 
proceso de liberalizaci6n comercial con recortes del gasto 

Hemos tenido que recurrir persistentemente  a  nuevos  recursos 
del exterior para cubrir los servicios de la deuda  exterior, al 
mismo tiempo que el crecímiento promedio  del  perfodo  serd 
prdcticamente nulo.  Estaremos  al  principio de la  prdxima decada 
como en 1981. Sin  embargo, frente al aumento de la poblacidn cada 
mexicano serd,  en  terminos absolutos y  relativos, 4 s  pobre. 

"El desempleo abierto pas6 de una tasa de ocho porciento  en 
1982,  a 15.8 porciento en 1985. Para  este año se calcula que 
alcanzara el 1 7 % ,  esto es: en tres años se  han  perdido  cerca de 
dos millones de puestos de trabajo y fue  imposible dar acomodo 
a dos millones 400 mil denandantes  de  empleo  en todo el pafs. 
La desocupacidn supera ya los seis millones de  personas. 

A estas cifras se agrega el hecho de que tan ~ 6 1 0  en  el  campo 
2 millones 500 mil jornaleros no tienen posibilidades de 
encontrar trabajo y emigran  a  las ciudades y a  Estados  Unidos, 
y una cifra similar tiene acceso dnicamente  a 116 jornadas  por 
aiio.. Hasta 1982, el desempleo  abierto  se  reconocfa  en dos 

millones y medio. Ahora se suman 4 millones. 



42 

Segdn el Centro de  Estudios del Trabajo, la estimacidn de  los 
documentos econ6micos de  la CTM y los analisis de los asesores 
regionales para  el  desenrpleo, de la Presidencia de la  Repdblica, 
este problema se ha convertido  en  uno  de los mas graves  del 
pase. 

La  falta  de empleos productivos y remunerados, de acuerdo  con 
estos estudios, esta ligada estrechamente a la cafda  del 
salario, 25 porciento en el dltimo año,  a  la  contracci6n del 
aparato  productivo y a la falta de inversi6n de los sectores 
productivos pdblico y privado. 

En el campo, 7 millones 400 mil  personas.  estdn  en condiciones 
de trabajar, de esas, 4 Ilaillones 200 mil son  posesionarios, 
propietarios o usufructuarios  de  tierras:  El  resto, 3 millones 
200 mil, no tienen  tierra y son solamente jornaleros,  incluyendo 
en esa cifra a 800 mil campesinos cuyas parcelas no sirven  a 
veces ni para  el  autoconsumo" ( 2 3 )  

Ademds, asistimos a un agotamiento  en la forma  de  utilizar los 
instrumentos de  polstica  econ6mica, tanto en  el  $rea  fiscal y 
crediticia como en la de los cambios externos.  La  enorme 
subordinacien que la economfa  especulativa ejerce sobre otros 
instrumentos,  los  imposibilita  en la bdsqueda de nuevas rutas. 
En terminos sociales y de  credibilidad, los resuitados que la 
estrategia ha arrojado la colocan en  un peldaño poco  envidiable. 

*S all4 de los desequilibrios y los  desajustes,  esta el hecho 
de que se han afectado las Potencialidades de la  sociedad 
mexicana, la  .forma  en que se han  llevado  a efecto los  ajustes 
para  hacerle  frente a los pagos externos, y d s  recientemente 
a  la cafda de  los  ingresos  petroleros;  ha sido bajo  el  expediente 
de reducir  el  crecimiento; no ~ 6 1 0  en el presente,  sino  tambien 
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en  el  futuro. Al disminuir la inversidn total de la econoda, ' 

conform a lo escrito por la ortodoxia, las ba8es  de  desarrollo 
futuro se daiian gravemente. De continuar por la misma ruta,  en 
los dltimos años de esta decada  y  a principios de.la otra, se 
volverd  a enfrentar la  disyuntiva entre contraer nuevamente el 
nivel de actividad para  seguir pagando O, simplemente, crecer. 

Las acciones de polftica econbmica para el resto de 1987 
mantienen la esencia de lo  hasta ahora realizado en  la  materia: 
mas del 55% del presupuesto sera'destinado al pago de la deuda 
externa; las metas inflacionarias  se mantienen elevadas; la 
promoci6n' de las exportaciones no petroleras continúa siendo un 
importante objetivo apoyado en el tipo de cambio. subvaluado,  etc. 
Importa  señalar queconestas acciones se toman en  cuenta y 
corrigenloserrores del pasado,  pero  se mantiene intocable.el 
espfritu de crecer y pagar. La recuperacidn del  crec$miento, 
aunque loable como meta, desafortunadamente enfrentar&  una 
problematica  ante  los  pasivos  'sociales y econdmicos que se  han 
acumulado. 

v .  

La conducci6n econdmica que se necesita reclama no 8610 de 
aliento sino tambien de  voluntad  transformadora. De diversos 
sectores de la  sociedad  se  han levantado opiniones que  hablan 
de la urgencia de  redefinir un nuevo pacto, un nuevo concenso 
socia1,que  habrd  el paso a un crecimiento sostenido y a un 
nuevo y efectivo ambiente de estabilidad  y  certidumbre  que  se 
apoye en  una creciente y plural  participaci6n  social.  Para 
ello, dos enemigos poderosos  deben  de atacarse con decisi6n 
y de inmediato:  la  inflacidn y la deuda externa. 

Sin embargo, como ya se mencion6,la  lfnea econ6mica marcada 
por  el gabinete sera inflexible  en  el sentido del  pago de una 
deuda que por  sus  dimensiones es impagable, lo que domo 

C 
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consecuencia trae mayores sacrificios para las  mayorSas  de 
l a  poblacibn y deterioro en sus  condiciones de vida, es decir, 
e l  pago  de l a  deuda a costa  del  desarrollo. 

Segdn apreciaciones de l a  empresa  Dupont  de MBxico ( 2 4 ) 8  l a  
economfa presentara e l  comportamiento  que aparece en las 
tablas anexas, en las que se prevee l a  agudizacidn de l a   c r i s i s  
econdmica  con l a  consecuente elevaci6n de los  niveles  ínflacio- 
narioa hasta e l  año  de 1989, l o  que quiere  decir que, continuar& 
l a  depauperizaci6n del  nivel de vida de l a  poblacZ6n hasta ya 
entrado en funciones e l  nuevo gabinete gubernamental. 

. .  
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PARIDAD  FIN  DE MES 
M E S  INFLACION % LIBRE CONTROLADA 

Ene 

Feb 

Mar 

Abr 

N Y  

Jun 

Jul 

8.1 

7.0 

6.0 

6.5 

6.0 

5.0 

6.5 

6.2 

6.5 

6.2 

6.5 

975 978 

1 045 1  040 

1 110 1  100 

1  180 1  170 

1 250 1  235 

1  320 1 300 

1  405 1  380 

1 490 1  460 

1  580 1  545 

1 675 1 630 

1 780 1 730 

Dic 7.5 1 910 1 850 . 

PRONOSTICO MENSUAL 1987 DEL  COSTO DEL DOLAR 



R E A L   P R E S U P U E S T O  
1983 1984  1985 1986 1987 1988  1989  1990 1991 1992 

FINANZAS 
CPP AVG 56.6 51.1 56.1 81.0  109.0 111.0 94.0  74.0  63.0 55.0 
CETES (3 MESES) 50.1 49.3  63.2 88.7 110.0 112.0 95.0 76.0 65.0 60.0 

O 

MANO M OBRA 
Sal   ar ios 9.1 53.5 55.0 104.0 110.0 107.0 88.0 73.0 58.0 48.0 

SECTOR EXTEMO 
(Billones de d l r )  
F i n  de Período - Saldo en Cuenta Corriente 5.4  4.2 0.5  (1.0)  (2.6)  (2.5) 0.7 o. 1 o. 2 1.5 - Deuda Externa 94.0 97.0 97.0. 103.0 111.0 116.0 119.0 122.0 126.0 129.0 

ECONOMIA EUA 
Prod.  Nal  Bruto - % 3.3 6.8 2.7 2.5 3.0  3.3  2.0  3.5  3.3 3.0 

TASAS DE INTERES - X 
- Prime Rate ' 10.8 12.0 9.9 8.4 7.4 8.7 8.5 . 7.5 8. O 8.0 - Libor 3 Meses 9.0 11.2 8.8 6.8 6.4 7.5 7.5 6.5 7.0 7.0 
" 

. 
INDICADORES ECONOMICOS 
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s .  

R E A L  P ' R E S U P U E S T O  
1986 1987 1988 1989  1990 1991 1992 

Producto  Nacional 
Bruto - % (4.0) 

I nd i  ce de Precios-% 
a f i n  de aRo 105.7 

U.S. 1.9 

Paridad (PS/Dl l  ) 
a f i n  de aRo 

- Libre 922 
- Controlada 925 

Promedio 
- Libre 630 
- Controlada 613 

2.0 2.9 

115.0 110.0 

3.1 3.7 

1 910 3 900 
1 850 3 780 

1 390 2 910 
1 370. 2 815 

(4.5) 2.0  3. O 3.5 

90.0  75.0 60.0 50.0 

4.0 4.0 3.9 4.0 

7 120 11 370, 16 970  23  680 
6 910 11 030  16 460 22 970 

5 510 9 290 14  170 20 325 
5 345 8 970 13 745 19 715 



i986  1987  1988  1989  1990  1991  1992 
40  10  20 30 40 

Indice de Precios - X 
Mano de  Obra 

Sal   ar ios 
Sue1 dos 

Materias Primar 
Petroqufmicos 
Prods.  qufmicos 
Construcción 
Maq. y Refac. 
E lect r ic idad 
Transportacidn 

i 

Energéticos 
Gas o1 i na 
Gas 

Materia  Prima Importada 
Productos  qufmicos 
Varios 

21.8 

21.0 
20. o 

27. O 
26. O 
21.4 
23.0 
10.9 
23.3 

24 .O 
18.4 

o. 2 
o. 9 

23.1 

23.0 
24.. O 

19.7 
27.1 
21 .o 
23.1 
57.2 
21.5 

-0.0 
24.3 

1.4 
O. 8 

19.3 

22.0 
24.0 

19.7 
-22.2 
17.5 
19.3 
15.4 
23.0 

20.0 
19.3 

1.4 
0.7 

20.5  21.6 

20.0 17.0 
24.0 24.0 

19.7 19.7 
20.5 21.6 
20.4 21.6 
20.5 , 21.6 
13.5 11.5 
18.0 18.0 

15.0 23.0 
20.5 . 19.6 

1.4 1.4 
O. 8 O. 7 

110 90 75 60 50 

107 88 73 58  48 
110 90  75 60 50 

loo 02 68 54  45 
122 100 83  67 65 
103 85 71 56  47 
110 90 75 60  50 
124 101 85 68 56 
103 85 70  56  47 

67 55 45 36 30 
109 89 74 59 49 

4.0 3.1 2.6 3.2 3.6 
2.9 3.1 3.3 3.5 3.3 

PRECIOS Y COSTOS 
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CAP I TUL0  4 
V I S I O N   E S T A T A L  - PLAN  NACIONAL DE DESARROLLO 

"El  Estado  organizará un sistema de  planeación  democrática 
del desarrollo  nacional que imprima solidez, finamismo, 
permanencia y equidad al crecimiento de la  economía para 
la  independencia y la  democratizacih polftica, social y 
cultural de la Nación.. .I1 

Art. 26 Constitucional 
I 

El entorno econ6mic0,  social y polftico que afecta lao  operacio - 
nes del  Grupo Industrial Bimbo,SA'de CVestd marcado principalmen - 
te por el Plan Nacional  de  Desarrollo  (1983-1988) y el  Programa 
Nacional de Alimentacidn  (derivado de 6ste), los  cuales  a 
continuacidn se descrfbiran  brevemente, a efecto de  conocer  en 
la mejor medida  su  contenido respecto a los lineamientos  de 
orden nacional  en materia alimentaria y  poder  proyectar asf 
estrategias acordes con la polrtica  gubernamental.' 

El PND  es el documento de mayor jerarqufa en  la  planeacidn 
nacional: constituye el  marco general para  la  integracidn  de los 
programas del Sistema Nacional de Planeaci6n Democrltica 
instituido constitucionalmente  en  'correspondencia al articulo 
citado, el cual registra los señalamientos principales de  la 
consulta popular y los incorpora  a todas las polfticas 
adoptadas.  Esta  caracterizacidn  del Plan se refleja en sus 
contenidos. I 
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E l  PND esta  estructurado  en'tres grandes apartados: 

I. Marco de Referencia para e l  Diseño de Estrategias 

11. Instrumentaci6n de Estrategigs 

111. Participaci6n de l a  Sociedad en l a  Ejecuci6n 

I. MARCO  VE  REFERENCIA  PARA E l  VISECJO VE ESTRATEGZAS 

E l  primer apartado  contiene los  principios  politicos  del  
Proyecto , Nacional  que,  actualizado  conform a los  retos  del 
presente, y en base al  andlisis  del  contexto  nacional e 
internacional,  se  define un gran propdsito  nacional,  del  cual 
se  derivan  cuatro  objetivos de  mediano plazo que  habran  de 
orientar e l  PND y a l  SNPN, A partir  de e l l o ,  se propone una 
estrategia para e l  desarrollo econdmico y social  destinada a 
recobrar l a  capacidad de crecimiento y mejorar la  calidad 
del  desarrollo a traves de dos ¡heas fundamentales de accgbn: 
&a mmienaci6n econ6múx y et cambio es&u&uu&. 

11. IUSTRUMEKTAClON V E  ESTRATEGIAS 

E l  segundo apartado  establece la   polst ica  econ6mica general, 
los  esceniprios mcroecondrfcos  posibles y e l  uso  de instrumentos 
de caracter  global de  que dispone e l  Estado para avanzar hacia 
los  objetivos  nacionales;  los elementos y prioridades que habran. 
de orlentar  la  polStica  social en los  años siguientes;  los 
lineamientos de las   polft icas   sectoriales,  que se desprenden'de 
l a   e s t r a t e g i a  de desarrollo econdmico y social  y las  lfneas de 
polstica  regional.  



111. PARTICIPAClON OE LA SOCZEVU EN U EJECUCION 0,EL PLAN 

El tercer apartado señala las formas  en que habrd  de integrarse 
la participacidn social a la ejecucidn  y evaluacidn de las 
acciones definidas por el Plan. 

W I U T E G l A  ECONOMICA Y SOCIAL VEL PNO 

estrategia econdmica y social del PND,  busca superar las 
dificultades presentes y abrir la salida estrategica del pals 
hacia  una  sociedad  igualitaria. Para cumplir con su cometido se 
orienta en torno a  dos  lfneas  fundamentales  de accidn estrecha- 
mente relacionadas entre sf: 

- La reordenacidn  econdmica y el 

- Cambio estructural 

La reorde5acidn econdmica constituye la respuesta estrategica 
para enfrentar las  manifestaciones  de la erisis y crear las 
condiciones mfnimas para  el  funcionamiento normal de la 
econmf a. 

La lhea estrategica  de  cambio  estructural, se orienta a  iniciar 
transformaciones de fondo  en  el aparato productivo y distributivo 
y  en los mecanismos de  participacidn social dentro de  Oste,  para 
superar las insuficiencias  y  desequilibrios fundamentales de la 
emtructura econbmica. 

WOS puntos  son  de  especial inter& para el presente  estudio, 
ya que el Grupo Industrial Bimbo, contribuir6 con  su activfdad 
productiva como ente  econbmico,  a  respaldar la estrategia 
prevista  por el Estado. 
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PRINCIPIOS  POLITICOS 
DI  AGNOST I CO 
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La polztica econdmica d e l  Estado Mexicano para e l  sexenio 
1982-1988 tiene su fundamentacidn juridica en e l  Plan Nacional 
de Desarrollo que e n  8% mismo se sustenta a partir  del Artfculo 
26 Constitucional. 

"E l  PND constituye e l  marco general para l a  integraci6n de los  
programas del sistema nacional de planeacidn". 

La aplicacidn del  PND en  cuanto a la   polft ica  econhica de 1983  
a l a  fecha y hasta 1988 l a  podemos analizar  fracciondndola e n  
tres grandes perfodos y planes estrategicos: 

- Programa  Inmediato  de  Reordenaci6n  Econ6mica (PIRE) 
1983-1985 

- La polftica de contencien de los  efectos  negativos del  choque 
petrolero de 1986 

- E l  programa  de aliento y crecimiento (PAC) 1987-1988 

A travgs de estos  planes, de manera general y con las  variaciones 
que e l  momento econ6mico ha requerido se ha cumplico hasta l a  
fecha con e l  programa de pagos pactado con e l  FMI aunque  en 
ntheros  reales e l  poder adquisitivo de l a  poblacldn se ha venido 
abajo, l a  planta  industrial se ha reducido, los  niveles 
inflacionario8 han rebasado e l  100% anual, los  precios de l  petr6 - 
leo no se han estabilizado. 

Asf pues, la   pol f t ica  econ6mica no  ha  dado los frutos  esperados 
de  pago  de l a  deuda y crecimiento acondmico sostenido;, 

Para 1987 se pretende, seg6n los lineamientos de la   po l i t i ca  de 
gasto  parac1987 emitido por s P P #  profundizar la  polztica de 
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reduccidn  de SUb8idi0S8 awuento de precios en  bienes  y servicios 
pbblicos,  cierre y venta de empresas paraestatales y cancelaci6n 
de  plazas  en la burocracia,  asf como prestaciones. 

Del total  del Presupuesto de Egresos,  el 41.5% sera destinado al 
pago de  intereses  de la deuda gubernamental interna y externa 
27.5 billones. 

Luego entonces,  para  entender 1.a realidad  del Grupo Industrial 
Bimbo, habra que considerar su futuro desarrollo desde 108 dos 
grandes apartados que establece el PND. 

- La  reordenacidn econdanica 

- Cambio estructural 

Considerando que las estrategias econ6micas del  estado  constitu- 
yen un elemento fundamental  para la planeacidn  del grupo. Asf 

como la permanente evaluacidn que de las mismas en  funcidn de 
determinar las consecuencias que el cambio de estas tendrdn en 
el  funcionamiento  de la  organizacibn. 
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CAP1  TUL0 5 
SITUACION ACTUAL DE LA INDUSTRIA  EN  MEXICO 

A  partir de 1978,  la  econorafa mexicana experiment6 una notable 
aceleracidn en  su ritmo de  crecimiento. Diveraos factores 
contribuyeron para que se alcanzaran tasas que en  promedio 
estuvieron en torno ql 8% anual y que llevaron  a que se 
crearan cuatro millones de nuevos empleos en cuatro años. En 
clima de renovadas expectativas empresariales la  Alianza  para 
la Produccidn se planteaba como el mecanismo que garantizarfa 
la  "paz social" necesaria  para  la acumulacidn acelerada  de 
capital. Las continuas expansiones en las reservas comprobadas 
de  petr6le0,  asf como la vocacidn  de crecimiento que claramente 
ponfa  de manifiesto el discurso oficial,  fueron  elementos 
importantes que ayudan a  explicar, a un nivel general, que se 
sostuvieran altas tasas de crecimiento en el perfodo 1978-1981.. 

Este proceso de crecimiento acelerado se enfrenta actualmente 
a serios problemas de  inflacibn, desequilibrio externo, desa- 
celeracidn de la produccidn y deficit pdblico. Los factores  a 
los que se recurre con mas frecuencia  para explicar esos 
problemas son, tanbien en un plano  muy  general, el auraento en 
la tasa de inter& internacional, la caSda de.los precios del 
petr6leo crudo, la recesi6n internacional y el largo perfodo 
de maduracidn de ciertas inversiones que se llevaron a cabo 
durante el  perfodo. 

Ass,  a finales de  1982,  practicamente  la  mitad de'la fuerza 
de trabajo en Mxico estaba desempleada o subocupada. Lo 
mismo sucedSa con las fabricas y sus equipos. 

Desde mi punto de vista, para  entender  a la empresa en  su 
contexto actual, segun su capacidpd productiva,  de adaptacidn 

Q 
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A. CRZSZS ECOEIOMZCA 

8. INGRESO AL GATT 

C. RECONVERSION ZNOUSfRlAL 

I 
Antes de pasar a analizarlos  aisladamente,  aclarando que se i 
parcializan para f a c i l i t a r  su estudio, sin negar que  son 
fendmenos  que se dan  combinados y que por tanto, cada fendmeno 
tiene  influencia uno sobre otro y viceversa. 

La c r i s i s  econdmica que incide en l a  empresa  por l a  constante 
elevakidn en los  costos de produccidn, l a  mano de obra en general, 
asl. como l a  paulatina c a s h  de la  valoracidn  del peso frente a l  
d6lar, que reduce los  niveles de consumo  de l a  poblaci6n  potencial 
que tiene sus efectos en la  reduccidn de las  ventas,  cierre de 
plantas  industriales, desearpleo, en t o t a l  un elevado  costo 
social  derivado de  una  mala administracien de los'recursos 
nacionales. 

Por otro  lado, dada l a  necesidad de d i v e r s i f i c a r   e l  intercambio 
comercial con otros  pahes, en funcidn de abandonar l a  
condicidn de  paxa monoexplotador..el  Estado ha tomado l a  
decisidn de ingreso a l  GATT en l a  que  de acuerdo con l a  concee 
cidn  estatal  se promovera l a  entrada de divi8as, fomentando a 
l a  produccidn y e l  empleo, una vez que se empiece  a exportar. 
S i n  embargo, a l   r e v i s a r   e l   n i v e l  de competitividad de l a  
pequeña y mediana industria, que  conforman e l  grueso del  sector, 
surge l a  necesidad de replantear  los esquemas productivos . 
mediante e l  uso de nuevas tecnologfas,  es  decir,   la reconver- 

* 
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Luego entonces,  a  continuaci6n c i t o  algunos aepectos sobre los 
fen6menos citados,  los  cuales habrd  de considerar. para l a  
planead611  futura de  una  empresa  que se  desarrolloenun 
dmbito externo poco predecible, dada l a  gran cantidad de 
factores que a raSz de los fen6menos citados  afectan a l a  . 

misma 
.. 

Muchas y muy importantes empresas del  sector privado  enfrenta 
ron muy sFrias  dificultades  financieras y varias  'de  ellas 
quebraron o fueron absorbidas por otras empresas, con 
frecuencia  extranjeras; una  buena parte de las que durante 
e l  perZodo del auge  habSan contratado credit0 con l a  banca 
comercial extranjera suspendieron los pagos del  servicio de.  su 
deuda externa (notablemente, el' Grupo Industrial ALFA  que era 
e l  grupo privado  nacional rnds importante en e l   p a l s ) .  Por  su 
parte,  las  finanzas  ptlblicas  se  deterioraron aceleradamente; 
el 'dBficit   del   sector  pt%lico, que durante los primeros años 
del  perhdo 1978-1982 se habSa mantenido  en torno a 7 . 5 %  

del PIB, llegd  a  cerca  del 15% en 1 9 8 1  y a 1 8 %  en 1 9 8 2 ,  y 
muchas  de l a s  empresas del  sector  p&lico tambi6n tuvieron que 
enfrentarse  a muy serios problemas financieros. 

Actualmente, la  industria en nuestro  pass  enfrenta una serie 
de situaciones que  hay  que analizar (con un caracter muy 
somero,  pues un andlisis d a  profundo implicarfa mayor tiempo 
y un mayor  manejo  de eleaentos  cognocitivos que por eu 
naturaleza econdmica no  manjo  en plenitud,  sin embargo, trato 
de no incurrir en errores o contradicciones,  sino simplemente 
dentro de  mis perspectivas  tratar de interpretarlos), dado  que 
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en funci6n de  6stas  se podra  entender o plantear posibles 
alternativas de desarrollo. 

A. CRISIS ECONOMZCA 

A rafz de la  petrolizaci6n de  la economla mexicana durante los 
dltimos años de los 70’s y hasta 1981, los grupos de inversio- 
nistas mexicanos prlvados y estatales, fincaron su expansibn en 
un credit0 externo que es exdgeno al propio comportamiento . 
grupa1 y ,  sobre todo, ex6geno  a la economfa mexicana, por lo 
cual se egcuentra irremediablemente mediado por la inestable 
relacidn entre la moneda local y la moneda hegembnica.  Parcial 
mente, esto era inevitable  en tanto toda expansi6n industrial, 
en un pals como Mxico, conduce  a importar bienes y equipos que 
no se  producen  en  el pass. 

. I  

As$ pues, debido a la imposibiiidad del pago  de su servicio  de 
deuda un gran ndmero de  empresas tuvieron que cerrar sus puertas, 
pues su adquisicidn  de  activos  fue dada en moneda extranjera. 

Actualmente, existe un elevado nQmero de empresas ,que utilizan 
tecnologfa y maquinaria  extranjera, que por ende se encuentran 
ante 1a.disyuntiva- de  mantener su nivel productivo importando 
sus refacciones y maquinaria o por otro,lado reducir su capacidad 
productiva o cerrar sus puertas debido al alto costo cambiario y 
el deslizamiento diario  de  la moneda.. 

Cualquiera que sea  la  opcibn, el fendmeno de fondo es el elevado 
costo que en estos momentos tiene el dinero, que reduce  en s f  la 
productividad de las empreaas o el termino de su operacibn. 

En conclusibn, la expansidn  de la capacidad producti6a  de la ’ 

industria en el pals  tiene  un  futuro no muy’halagueño, pues el 
n 
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En consecuencia, dice el Centro de Estudios de  Economfa 
Nacional,  en la estrategia econ6mic gubernamental "e8 
impostergable la llamada racionalizaci6 i del  proteccionis- 
mo " ( 2 3 ) ,  que se traduce en una paulatinq  liberalizacidn  de 
la  polftica comercial exterior: y cuyo o$jetivo es obligar 
a los empresarios a reestructurar la pldnta industrial para. 

P 
b poder  hacer  frente a la competencia queiimplica la entrada 

I 

al pafs  de productos extranjeros. 

SegQn un alto funcionario  de la SECOFI? ,el ingreso  de 
Mxico al GATT ser8 como "meter una al rca llena de agua a 
todos los industriales mexicanos... losique sepan  nadar, 
saldrdn a flote; los que no, moriran ahhgados" (26 )  . Esto 
significa,  en otras palabras, Gue los ibdustriales que  sobre - 
vivan a la apertura comercial habrh dehostrado su capacidad 
de  modernizaci6n y estardn  en condicionbs de  exportar  sus 
productos;  para aquellos que sucumban eb  el  proceso  por 
ineficiencia,  evidentemente no habra luiar en el futuro 
econ6mico  de Mexico 

be 

-2 
Asf pues, no  es casual que .bajo estas cbrcunstancias los 
criterios  sobre los beneficios que traelb el ingreso  de nuestro 
pass  al GATT estdn  divididos: 

A favor del ingreso se han manifestado  los organismos empresa- 
riales cuyos miembros estdn directament ligados al mercado 
mundial y aquellos que aglutinan mayoritariamente e la  gran 
industria y comercio:  por  un  lado  el Consejo Nacional de 
Comercio Exterior (CONACEX) , la Aeociaqi6n Nacional  da  Exporta - 
dores e Importadores de  la Repdblica Mexicana (ANIERM) y el 
Consejo  Empresarial  Mexicano  para Asuntos Internacionales 
(CEMAI) ; por otro lado, la Confederaci4n.de Charas de Comercio 
(CONCANACO) . Es claro que por su posic$h oligopdlica y sus 

http://Confederaci4n.de
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perxodo hiperinflacionario que  vivimos  incide  en elevados costos 
de producci6n y venta, diflciles posibilidades  de venta y el no 
reciclaje de la economla Produccibn-Venta-Consumo a raSz de la 
constante pdrdida  del  poder adquisitivo del consumidor potencial. 

Si revisamos la  historia  de la balanza comercial mexicana, a 
cada momento salta a la  vista  la  incapacidad exportadora de la 
industria manufacturera nacional, que habiendo dirigido tradicio - 
nalmente su produccidn  hacia  el mercado interno, no ha sido 
capaz de  proporcionar hasta la  fecha un flujo constante de 
divisas a la  economla. 

Si a esto se añade el deterioro del mercado mundial de petr6le0, 
nue'stro principal producto de exportaci6n, es claro que un 
profundo cambio en la economla permitirsa que la balanza 
comercial se volviera  permanentemente  superavitaria. 

Para los actuales gobernantes del  pass, es de fntergs nacional 
el exportar masivamente como requisito para  obtener los 
excedentes comerciales requeridos para equilibrar la cuenta 
corriente de la  naci6n. 

Sin  embargo, es claro que para que Mxico se convierta en  una 
naci6n  exportadora los productos mexicanos tienen que ser 
competitivos internacionalmente, tanto en  calidad como en 
precios, y esto es realmente dlficil de  lograr  para  el  sector 
manufacturero de la industria, que surgi6 y se desarroll6 
desde los años cincuenta al amparo de los subsidios y de las 
pollticas estatales proteccionistas del perfodo  de  sustituci6n 
de  importaciones. 
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y con un,eficiente nivel organizatlvo que les  permita  Irse 
adaptando a los cambios que su medio  ambiente macroecondarlco 
les  vaya  exigiendo. 

En el caso  de  las  Industrias  Bimbo # parad6jicamente a la 
agudizacidn  de  las  perspectivas  de crecimiento industrial,  se 
encuentra  en un amplio  proceso  de expansidn y diversificacidn 
de productos asf como ampliacidn  de  mercados,  este fendaaeno 
consideramos que e8 a causa del cardcter monop6lico en cuanto 
a su  principal  producto,  que e8 el  pan y oligop6lico en lo que 
se refiere a sus otros productos como son:  galletas,  frituras, 
dulces, etc.,lo que  le  permite  una favorable manipulaclbn del 

mercado en que se  desenvulve. * /l 
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CAP I TULO 6 
PROGRAMA  NACIONAL DE ACIMENTACION 

El Programa Nacional de  Alimentacidn constituye un esfuerzo  de 
lntegracibn y coordinacidn  destinado a asegurar una alimentacidn 
suficiente y justamente distribuida  para todo8 loa  mexicanos. 

OBJETIVOS GENERALES 

- Procurar la soberanfa alimentaria. 

- Alcanzar condicione8 de  alimentacidn y nutricidn  que  permitan 
el pleno desarrollo de  las  capacidades y potencialidades  de 
cada  mexicano. 

OBJETZ VOS ESPfCl FZCOS 

1. 

2. 

3.  

4 .  

Mejorar  los niveles nutricionales  de la  poblacidn  de  bajos 
ingresos, as$ como los prevalecientes  en  reglonee y grupos 
particularmente  afectadoe. 

, 
Propiciar una distribuoidn nds equitativa de loo alimentos 
entre estratos, grupos sociales y regiones. 

En lo inmediato  asegurar el actual  nivel de allxnentacidn y 
nutricidn  de las mayorlfas y proteger  el lngreso.de la 
poblacibn. 

Fomento de  la  produccidn  interna  de  alimentos  en  especial 
de  las zonas de  temporal, eln descuidar lam de riego,  asf 
como e¡ aumento de  la  productividad  en la industria 
alimentaria y en la eficiencia de la comercializacibn. 

http://lngreso.de


5 .  Articular la estructura productiva agroindustrial a  las 
, demandas del consumo social de los sectores mayoritarioo 

y  ampliar la ocupaci6n productiva y adecuadamente 
remunerada,  particularmente  en el medio rural. 

1 ZNEAMZEUTOS ES7"EGZCOS VEL PROGRAMA 

- Resolver los desequilibrios de  operacibn: elevar la 
eficiencia y alentar la participaci6n de  los productores 
primarios  a lo largo de  las  fases  de  produccibn, transfor - 
macidn,  comercializaci6n y consumo del proceso alimentarlo. 

- Establecer polfticas y acciones con criterios selectivos y 
adecuados a  las  caracterlsticas y necesidades de la 
poblaci6n  objetivo,  es  decir,  a la poblaci6n  de  bajos 
ingresos que suma  alrededor  de 30 millones de  personas y 
que, para 1988, aumentara  a 33 millones. 

- Atender y promover  a  las  pequeñas y medianas unidades 
. productivas y efectuar una  desconcentraci6n territorial del 
aparato productivo agroalimentario,  industrial y comercial. 

- Fortalecer los  sistemas  productivos  regionales'  de  alimentos, 
procurando la autosuficiencia  local en productos bd8iCos1 
asf como conservar y usar  adecuadamente los recursos 
naturales; racionalizar  el  gasto  pdblico y dar coherencia 
a los instrumentos de  polftica que existen en el proceso 
alimentarlo. 

Q 
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REORENACI ON ECONOMI  CA 

r-i 
PROGRAMA DE FOMENTO 
PARA LA PRODUCCION, 
ABASTO Y CONTROL DEL 
PAQUETE BAS1 CO. 

PROTECCION Y ESTIMULO A  LOS 
PROGRAMAS DE PRODUCCIUl, 
IMPORTACION Y DISTRIBUCION DE 
ALIMENTOS  PARA  ALIMENTAR AL 
PUEBLO. 

PROGRAM PARA LA DEFENSA 
E LA PLANTA  PRODUCTIVA 
Y EL EMPLEO. 

CAMBIO ESTRUCTURAL 

PROMOVER: 

A. UN SECTOR  INDUSTRIAL 
INTEGRADO Y COMPETITIVO 

B. UN SECTOR  AGROPECUARIO QUE 
MEJOE NIVELES DE VIDA Y 
PARTICIPACION  SOCIAL  EN EL 
MDIO RURAL, ASEGURANDO LOS 
ALIMENTOS BASICOS DE LAPOBL. 

C. UN SECTOR DE SERVICIO MODERNO 
Y FUNCIWAL ADECUADO A LAS  NE 
CESIDAOES DE PROD. Y CofcSUMOT 

Y 

_ ~ _  

ALIMENTACION 

Y 

NUTRI  CION 

i 
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- EXPLOTACION 
AGRI  COLA 

- EXPLOTACION 
PECUARIA 

- EXPLOTACION 
PESQUE RA 

a 
ACT1 VI D A E S  INCLUIDAS  EN LAS FASES DE LA CADENA ALIMENTARIA 

- ALMACENAMIENTO 

- PROCESO 
INDUSTRIAL 

- EMPAQUE 

~- 

COMERCIALIZACION 

- ACOPO 

- ALMACENAMIENTO 

- TRANSFOlMACION 

- VENTA MAYOREO 

- VENTA MENUEO 

- PREPARACION Y 
VENTA DE ALIMENTOS 

4 

AQUI SE  SITUA LA ACTIVIDAD DEL GRLJPO INDUSTRIAL BIMBO 

I 4 

CONSUMO Y NUTRICION 

- COMPRA 

- PREPARACION  A 
NIVEL DOMESTICO 

- INGESTION DE 
ALIMENTOS 

. 
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Sin embargo, al revisar la realidad alimentaria de  nuestro 
pass nos encontramos con que la situacidn dista mucho de ser 
la proyectada de acuerdo con'el PND, segdn Cassio Luiselli 
Ferndndez, el coordinador del Sistema Alimentario Mexicano 
(SAM) del sexenio  anterior, explica que  el reflejo de la 
crisis global  en  el terce mundo vale  en grado superlativo 
para b&cico# "La situacidn  dista mucho de  ser en esencia una 

crisis financiera de endeudamiento pues su base es producto 
de  la reestructuraci6n industrial y tecnolbgica, que convierten 
en  un solo proceso  a la crisis energgtica de los setenta y la 
de endeudamiento de  los  ochenta". 

Apunta que mds alld del presente  ajuste y apretdn financiero, 
de aquf a  fin  de  siglo, se plantearon desafSos a la capacidad 
de cambio de los mexicanos "si  en realidad se quiere incorporar 
a la democracia y a la participacidn  polftica  a 50 millones de 
personaseempobrecidas y apartados del bienestar y de oportuni- 
dades de  una  vida  mejor". 

Luiselli,  en su.ensayo M6xico: la vfa  de la autosuficiencia 
alimentaria*,  propone cinco instrumentos para mejorar el 
consumo: 

- Aumentar la  red de distribucibn de alimentos a  grupos d s  

necesitados 

- LOS subsidios 

- Enriquecimiento de alimentos  populares 

* Publicado en  la revista  Investigacidn  Econdmica de  la 
Facultad de  Economfa de la UNAM. 
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- Educacidn  y orientacidn nutricional . 

- Reglamentaci6n  de la publicidad  de  alimentos, bebidas y 
otros consumos que compiten  con  la  alimentacidn. 

Advierte que sin un sistema alimentario integrado, el escenario 
de la agricultura subordinada serSa m8s o menos el siguiente: 

"Siendo el ajuste  del desequilibrio externo'la tarea 
prioritaria,  se recortarSan,los apoyos de  precios, 
insumos  y creditos a  la agricultura de temporal para ' 

conc,entrarlos  en las zonas comerciales ricas y capaces 
de  exportar  fruta,  hortalizas y otros productos de alto 
valor  agregado" * . 

En  una  visidn  estrecha y de corto plazo se intentarfa combatir 
la inflaci6n  reduciendo  precios reales de garantfa a los 
alimentos bdsicos y, en  general, se empeorarfan 108 precios 
relativos del  sector rural y se abandonarfa  el riesgo 
compartido de  Estado con los  productores. 

* .  

En materia  agroindustrial  se  propiciarfa  la inversidn 
extranjera con la  idea de  que aumentarfa la efici.encia  y  la 
inversidn . 
La implicacidn  global de este escenario no serfa s6l0  el de 
hacer  pagar  por la crisis a los productores y consumidores 
d e  pobres, sino que propiciaria la descapitalizacfdn  del 
campo y,  en el mediano  plazo, un incremento de precios de 

* Castro,  Hermenegildo. 50 nrieeoned de UexLww4 con V&&u 
TWenrmutdi6U: LLLibeeei" artSculos aparecidos en el perfodico 
La Jornada los  dfas 23 y 24 de Febrero de 1987. 
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alimentos y gastos e n  divisas a l  importarse no sdlo mnds . 
alimentos basicos,  sino a l  pagar por inversidn  extranjera, 
importacibn de equipo y tecnologfa. 

En conclusibn,  considero que e l  Estado deberfa de replantear 
sus estrategias econdmicos y polft icas,  an general, para dar 
mayor impulso  a l a  produccidn alimsntaria con l a  finalidad 
de convetirse en un pals  autosuficiente y en un mejor caso 
exportador alimentario,  claro que para tales  efectos se tendrd 
que llevar a  cabo una reestructuracidn  general como: 

e 

- Impulsar e l  ejido como unidad productiva bdsica. 

- Avanzar e l  programa  de l a  reforma agraria. 

- Establecer una relaci6n de precios d e l  campo respecto a l a  
ciudad, favorable para l a  agricultura. 

- E l  mejoramiento de las t i e r ras  de tempora1,ya que una 
hectdrea dedicada  a l a  agricultura puede producir ocho veces 
mas alimentos que l a  ganaderla. 

- Del inciso  anterior se desprende l a  propuesta de un cambio 
en l a  actividad de las  zonas eminentemente ganaderas, como 
son las  de l a  regibn norte y noroeste d e l  pals, e n  cuanto a l  
lmpulso de l a  agricultura en la produccidn de bd8icos. 

La mezcla de las  proposiciones.anteriores penmltlrfan e l  tan 
anunciado desarrollo  social e n  e l  campo, pero para llevar a ‘ 

cabo ta l   tarea  se requieren estrategias congruentes e n  las  que 
los intereses particulares y sectarios sean hechos  a un lado 
en  funcidn de las  grandes mayorfas subalimentadas de nuestro 
pal s. 



CAPITULO 7 
INDUSTRIA PASTELERA (REPOSTERA) EN EL MEXICO ACTUAL 

La industria  pastelera y repostera en 8f6Xic0, actualmente, ha 
mantenido un nivel de productividad estable  a pesar de l a  
crisis econbica que a partir de 1982 a la  fecha  se ha venido 
agudizando. Como una cuesti6n  paradbjica, e l  Grupo Industrial 
Bimbo ha mantenido un nivel de crecimiento que se contrapone 
con e l  grueso de l a  industria en nuestro pafs, segdn datos 
obtenidos en l a  SPP la  industria  pastelera y repostera, en 
general, ha observado las tendencias que a  continwcidn  se 
describen . 

I ,  cWul&ma&LlmGenehaee& 
La rama del  trigo y sus productos industrializados  esta 
constitufda por aquellas empresas  que ut i l izan  e l  grano como 
principabinsumo para l a  elaboracidn de diversos productos 
para e l  consumo  humano. 

Relaci6n con e l  PIB 

Durante e l   p e r f d o  de 1970-1980, l a  rama experiment6 un menor 
dinamismo respecto a l  sector manufacturero; en tanto  Bste  logro 
una tasa media anual del 6 %  l a  ram alcano6 una tasa  del 4%.  
Ello  se  ref le jo en  una reduccibn en 8u participacidn  relativa, 
que  de 2.91,en 1970,  pas6 a 2.4% en 1980 (ver Fig. 7 .1) .  
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En relacidn a la industria alimentaria, excluyendo tabacos .y 

bebidas,  se registro el fendmeno contrario. En los años 
COnSideradOa, su participacidn pas6 de 13.9% a 14%; en esta 
industria, la rama  de trigo ha representado la actividad mas 
importante  (ver Fig. 7.2) 

El  ndmero de establecimientos se increment6 de 8 723 en 1970 a 
8 913 en 1980. En este año, las unidades de fabricacidn de pan 
y pasteles representaron casi el  98% del total. 

! 

En los casos de  fabricacidn  de  harina de trigo y fabricacidn  de 
galletas y pastas alimenticias, el ndmero de establecimientos se 
redujo durante el perfodo considerado debido no sdlo a  la 
salida  de  varias unidades ineficientes, sino porque tanbien 
otras se han  fusionado (ver Tabla 7.1)  

SUB RAMA 19  70  1975 1980 

Fabricación de harina de t r i go  175 158 155 

Fabri  cación de  pan y pasteles 8,463 7,596  8,692 

Fabricación de galletas y 
pastas  al imenti ci as 85  69  66 

TOTAL DE LA RAMA 
.. 

8,723  7,823  8,913 

TABLA 7.1 NUMERO DE EWRESAS EN U M A  
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FIG. 7.1 
CRECIMIENTO 1970-1980 PARTICIPACION EN EL  MERCADO 
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FIG. 7.2 
CRECIMIENTO 1970-1980 PARTICIPACION E *LA RAMA EN  LA INDUSTRIA 
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TIPO DE NO. DE 
EMPRESA* EMPRESAS (x) 

VALOR  DE  LA . 

(Mi 1 1 ones) (M i  1 lones) 
NO. M 

EMPRESAS 
VALOR M LA 

PRODUCCION (x) ( % I  PRODUCCION (x) ~ 

Pequeiias 7457 95.3 5847 7 37.4 854 1 95.8 12015.2  35.4- 

k d i  ana 313 4.0  4538.9  29.1 312 3.5 9892.8 27.5. 

Grandes 53 0.7  5230.3  33.5 60 0.7  14065.8  39.1 

TOTAL 7823 100.0 15616.9  100.0 8913 100. o 35973.8 100.0 . 

* Se wuide~an Como npequeAabn aqW emphma.6 con meno¿ de 2 5  m p k u í o 6 ;  11medCana6n wn 26 a 100 
&impe&b y n g m d e s n  de ? O ?  enQleado6 y m¿€¿. 

TABLA 7.2 GRADO DE CONCENTRACION DE LA RAMA ( M i  l lones de Pesos) 

CONCEPTO 1970 1975 1976 1977  1978  19 79' 1980 
~ ~~ 

Harina de Tr igo 6226 .7522 9038 8215 8412 8734 8907 - - 
Pan y Pasteles 49 102 48009 48346 48685 49028 49372 50360 
Gal l e t a s  y 'Pasteles 906 1 10158 11739 11401 11779 12172 12415 . 

TOTAL RAMA 64389 65689 69123 68301 69219 , 70278 71682 . 

FLtente: €ezbokado en base a Cob C w o b  1 n d W a t a  1970 y 1975, S.P.P., CMlAClURA. 

TABLA 7.3 EVOLUCION  DEL NIVEL DE EMPLEO (No. de Empleados) 

' 4  
e 
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Existe un notable grado de concentracibn en cuanto al ndmero 
de empresas y la produccidn que generan.  En  1980,  el 0.7% de 
los establecimientos aportaron el 39.1%‘ del valor total de la 
produccibn y el 99.3 de las un’idades generaron el restante 
60.9%. 

La rama es fuente de ocupacidn  para un elevado n h r o  de 
personas, particularmente los establecimientos que elaboran 
pan y pasteles. En 1980 proporciond empleo a 71 682 personas, 
lo que represent6 el 17.8% del total ocupado en la industria 
alimentaria (ver Tabla 7‘.2) 

Las remuneraciones al  personal se multiplicaron 6.4 veces  de 
1970 a 1980 ascendiendo en  este dltimo año a  5 mil 125 millones 
de  pesos. Las remuneraciones por hambre ocupado alcanzaron 
71 100 pesos en el mis-  año,  lo que signific6 un incremento 
promedio anual de  casi 19.1% (ver Tabla 7 , .3 )  

El comportamiento de  la produccidn de harina de  trigo,  da  la 
pauta para la elaboracidn de consumo final:  pan,  pasteles, 
galletas y pastas.  En  tal  virtud, las magnitudes del consumo 
per capita de harina de trigo expresan la  tendencia del consumo 
de 106 productos elaborados a  base  de trlgo (ver  Tabla q . 4 )  

El consumo nacional aparente  de  harina de trigo corresponde 
practicaraente a la produccibn, puesto que las importaciones 
y exportaciones de este producto  en el perfodo  considerado 
fueron mlnimas. 

El crecimiento del consumo de harina de trigo fue  de 40% en 
el lapso considerado, al pasar de 2 135.4 mile8 de tonelada6 
a  2 989.1 (ver Tabla 7 -5)  

I 
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. CONCEPTO 1970 1975 . 1976  1977  1978  1979 1980 

HARINA DE TRIGO 
Sueldos,  Salarios y 
Prestaciones 
Tota l  
Por Hombre Ocupado 

PAN Y PASTELES 
Sueldos,  Salarios y 
Prestaciones 
Tota l  
Por Hombre Ocupado 

GALLETAS Y PASTAS 
Sueldos,  Salarios y 
Prestaciones 
Tota l  
Por Hon-bre Ocupado 

TOTAL DE LA RAMA 
Sueldos,  Salarios y 
Prestaciones 
Tota l  
Por Hombre Ocupado 

* 

135 100 359 700 446 300 612 300 710 700 892 900 

21.7 47.8 49.4 74.5 84.5 102.2 

467 500 1 181 200 1 351 300 1 547 200 1 770 900 2 026 7.00 

9.5 24.6 28.0 31.8 36.1 41.1 

195 500 427 900 685 600 861 200 I 025 200 1 281  200 
87. O 105.3 21.6  42.1  58.4 75.5 

798 100 1 968 800 2  483 200 3 020 700 3 506 800 4 200 800 
12.4 30.0 35.9 44.2 50.7 59.8 

Fuente: Censo4 InduSDLiaces 1970, 1975, S.P.P., CONCAMIN, Banco N a w d  de M&xiw, S.A. 

TABLA 7.4 DERRAMA ECONOMIC0 DE LA RAMA (Miles de Pesos) 

1 O 8 9  300 
122.3 

2 472 600 
49.1 

1 563 100 
125.9 

5 125 000 
71.5 



CONCEPTO 1970 1975 1976 1977 1978  1979  1980 
~~ . 

Producción  (tons) 2 135.4 2  417.9 2 430.7 2  611.0  2  615.4  2  668.8  2  989.1 

No. Habitantes  (milloees) 50.7  58.5 60.1 61.9  63.7  65.5  67.4 

Consumo Aparente  Per  Capita (Kgs) 42.1  41.3  40.4  42.2  41.1  40.7  44.3 

Fue&e: S .  P. P. C m 0 4  TndustrLiates 1970 y 1975, CNZT, CNP. 

TABLA 7.5 CONSUMO  APARENTE DE HARINA DE TRIGO 

. .  ! 
CONCEPTO 1970 1975 1976 1977 1978 19 79 1980 

i 
I Harina de Trigo  (tons) 7.2 .. * o o - 

20.6 Valor  en  Miles de Pesos 
Pastas  Alimenticias  *(tons) 7.3 17.1 3.5  25. O 16.4  34.6 48.4 
Valor  en  Hiles de Pesos 42.8 194.1 34.2  469.9 382.1 700.4 1 064.8 

Pan y Galletas (tons) 1 .o 332.4 64.8 73.8 136.3 . 239.0 242.6 
Valor  en Miles de Pesos 25.6 1 090.3 331 . 7 111.4. 1 425.4 2 769.4 2  862.7 

TOTAL DE LA RAMA 15.5 349 . 5 68.3 98.8 154.7 273 . 6 291 .O 

- - - o - o 

. - .  

1 VALOR EN MILES DE PESOS 89.0 1 284.4  365.9  581.3 1 807.5 3 469.8 3 927.5 
1 
1 

FuenAk: S. P. P., huahio6 de Corn4nc;io Ex.tehio/t, 

1 

! 

j 
TABLA 7.6 IMPORTACION DE PRODUCTOS DERIVADIS M TRIGO 

i 

"II_"-- ~ - ~~ ~ 
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Las importaciones de productos derivados de trigo han sido 
poco significativas; en 19'19 y 1980, años en que las compras 
al exterior alcanzaron mayores niveles, las cifras fueron de 
8610 3.5 y 3.9 millones de pesos,  respectivamente. Cabe hacer 
mencibn de que la mayor parte de las importaciones  esta 
constitusda por galleta. finas, que son  adquiridas  por la 
poblacidn en la zona  fronteriza norte. 

En lo referente a exportaciones, la industria  presenta 
condiciones tecnoldgicas y competitivas poco  favorables  para 
lograr  ventas importantes en  el mercado externo.  Durante los 
tlltimos cinco  años0 se  han logrado colocar en los mercado de 
Estados Unidos y Francia volhenes de  galletas  y  pastas  por 
un valor cercano a los 150 millones de p8SOS0 lo que significa 
ventas promedio de 30 millones de pesos al año. Estas 
cantidades representan una proporcidn  insignificante  en 
relaci6n a las ventas que se realizan  en el mercado interno 
(ver Tabla 7.7)  . 
El ritmo de crecimiento promedio anual  del  Lndice  de  precios 
de  la produccidn de la rama  ha sido de 15% durante  el perfodo 
de  1970-1980, esto es,  menor  al fndice general de precios 
de la economla, que en  el mismo lapso  fue de 17.79 (ver Fig. 7 . 3 ) .  

1 

Perspectivas: Las expectativas de  desarrollo que preeenta la 
rama para los pr6ximos años son limitadas. Ello se explica 
principalmente por los reducidos niveles de  rentabilidad que 
caracterizan a  la mayorSa de los establecimientos que la 
integran.  Una  buena parte de las empresas medianas y 
pequeñas pr8ctlcamente no cuentan con capacidad  para  generar 
los recursos que requiere su crecimiento,  lo que beneficia  a 
las grandes industrias,  pues c'uentan con una competencia 

O 
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EVOLUCION DEL INDICE DE PRECIOS 1970=100 
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bastante debil, que les permite el control del mercado de 
productos industrializados derivados de la' harina de trigo. 

Asimismo, la tendencia creciente a utilizar el ins- 
principal en la elaboracl6n de productos derivados de trigo 
no sujetos a control de precios,  puede  afectar adversaaaente 
la oferta  de productos considerados como bdsicos. 



CONCEPTO 1970  1975  1976  1977  1978  1979  1980 

Harina de Trigo  ( tons)  - 9.1  - - - - 
Valor  en  Miles de  Pesos - 43.8  - - o 

Pan y Pasteles  (tons) 0.6 - - - o - - 
Valor en Mi les  de Pesos 7, a I o o - - o 

Galletas y Pastas  (tons) 5.8 5 027.5  3  109.9  2  714.6  5  382.3 nod.*   n.d.  

- - 
L 

. .  

Valor  en Mi  les de Pesos 43.9 37 961.9  23  144.8 30 497.0  83  235.2 n.d.  n.d, 

E , 
TOTAL DE LA RAMA (tons) 6.4 5  036.6 3  109.9 2  714.6 5  382.3 n.d. nod.  
VALOR EN MILES DE PESOS 51.7 38  005.4 23 144.8 30  497.0 03 235.2 n.d.  n.d. 

Fuente: S, P.P., kruahio4 de Cornehw Ente/LiOa' 

* No V ~ p o n i b c e  
i 
i 
i 
i 
I 6 
t 

i 
! 
I co 

O 

1 

1 
I 

. 

TABLA 7.7 EXPORTACION O€ PRODUCTOS DERIVADOS DEL TRIGO 
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TERCERA  PARTE: 

i 

CASO  PRACTICO 
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CAPITULO 8 
GRUPO INDUSTRIAL BIMBO, S,A, DE C . V .  

ANTECEEUT€S 
4 El origen del Grupo Industrial Bimbo lo encontramos  con el 
nacimiento en 1940 de Planlficacidn Blmboly c- la planta 
Industrial de Bimbo del  Norte en,el mis= año. 

Posteriormente, a rafz de su crecimiento Pronaocidn de Negocios 
se constituyd el 15 de junio de 1966. Despu6s el 16 de enero 

Q 

, de 1978, se  cambio su denominaci6n a G r u p o  Industrial Bimbo, 
1 S.A. de C.V. 
\ 

La empresa es tenedora  de  acciones  de 28 subsldlarias, que se 
dedican a la elaboracidn de productos de pan, pastelersa, 
galleterfa, dulces, chocolates, botanas, mermeladas y frutas 
procesadas en general. 

d .  

Actualmente el  Grupo Industrial Bimbo, S.A. de C.V. es la 
mayor empresa del pafs en lo que a la industrializacidn y 

'P distribucidn de pan blanco, de dulce y pastelillo8 88 refiere. 

La empresa  cuenta en la actualidad con'un capital social de 
$. 324'000,000 representado por 101'400,000 acciones con un 
valor nominal tedrico de $ 3.20 por  acclbn. 

$El domicilio oficial  del Grupo se fija en la Ciudad de 
Mxico, D.F., estableciendo sucursales y/o agencias dentro 
de la repdblica. 

. 
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CARACTERISTICAS 

- CONSTITUCION DE L?i EMPRESA 

Promocidn  de Negocios, S.A. se  constituyd mediante escritura 
pdblica No. 10 670 del dSa 1 5  de junio de 1 9 6 6 .  Posteriormente, 
cambio s u  denominacidn social a Grupo Industrial Bimbo, S.A. 
de C.V.  e l   d l a  1 6  de enero de '1978.  

- .d 

Denominaci6n 

La sociedad  girara  bajo l a  denominacidn de: Promocidn  de  Nego- 
cios,  denonrinacidn  que a l  usarse ir& seguida d e . l a s  palabras 
Sociedad Andnima, o de su abreviatura: S.A. 

Domicilio 

E l  domicilio de la  sociedad se f i j o  en l a  Ciudad  de  M6xico, 
Distrito  Federal, pero podrd establecer  sucursales o agencias 
dentro o fuera de l a  Repdblica, asf como señalar  domicilios 
convencionales para l a  ejecucidn de  determinados contratos. 

Duracidn 

La duracibn de l a  sociedad sera de noventa y nueve dños, 
contando a partir de la  fecha de firma de la  escritura. 

Capital  Social 

E l  capital  de la  sociedad es de cincuenta  millones de pesos, 
moneda nacional, representado por cincuenta mil accioneo con 
valor nominal  de un mil pesos cada  una,  Sntegramente suscritas 
y pagadas en efectivo. 

i 

. , , ".,* . 
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C 

Administracidn de  la Sociedad 

La sociedad  ser& administrada segun lo decida la  Asamblea  de 
Accionistasr por un Consejo de Administracidn o por  un . 

Administrador Unico. El Consejo se compondra del ndmero de 
miembros que determine la Asamblea de Accionistas, el cual 
en ningdn caso podrd  ser  inferior  a  tres. 

Q 

Los consejeros podran  ser socios o personas extrañas a  la 
Sociedad y durarb? en su cargo un año o hasta que las personas 
que deban  sustituirlas  hayan tomado posesidn de su cargo. 
Los consejeros podrh ser reelectos indefinidamente. 

Vigilancia de la Sociedad 

La vigilancia  de la sociedad estar6 confiada a uno o mas 
Comisarios que podrdn  ser o no accionistas y serdn designados 
por la  Asamblea  General  de Accionistas y durarbr,  en su cargo 
un  año, contando a  partir  de  la  fecha de la designaci6n  de su 
cargo. 

La asamblea podra designar  a la vez Comisarios Suplentes Para 
que sustituyan a  los  propietarios en  caso  de faltas tenrporales 
o absolutas. 

En la asamblea en  que se designen los Comisarios, se cuidara 
el derecho que a la minorsa concede el artfculo ciento 
cuarenta y cuatro de  la  Ley General de Sociedades Mercantiles. 

Ejercicio Social 

Los ejercicios sociales corretbr del primero de enero al 
treinta y uno de  dicleabre de cada añor aalvo el primero que 
correrd desde la  fecha  de firma de esta escritura hasta el 
treinta y uno  de  diciembre  de mil novecientos sesenta y seis.  

I 
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General1 :de, .Aacionistas., #deber& .superarse,  anwlmeqt~e,, muando 
menos 8 1 e L  ludnoo port lciento paral foxmar( -e& I Fonda Idt.,Reserva 
Legpl,  Íde acuerdot #on:. lo previsto. en.  e l  I azih$cu&o, .vetnte. ,de I .  
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T;e~RuBLsidnltquB!cxsa!,per.t~Rsnfe; y e l  restante  ser6 d is t r ibui  - 
do  como dividendo entre los accionistas, en proporcidn a l  
n6mero .del  acciones, I de l a  manera y t6s;mino$ que acuerde. , laQ I 

Asamblea. General, de. ,Accionistas.. I, , < ' ' l t ~ : 1 I , - * l t  ,I: 

I 8 ,  , I , '  . / ' I  * . :  ! *  ' 1  ! ( 1  I , ( .  l..,. l .  I . ! .  , I , , . :  

rNinguna .perpona extranjera  flsica o nroral, agS,4~mo.  ,socisda- 
des mexAcanas.  que. .no2 tengan .,clluoula !de :exclusli6nl-mde.,ll 1 # ,  

extranjeros. ,con g y t ~ r i z a c i d n .  de. l a  SecrstarXa4,de,  Relccioneg,! ~, I 

mteriores., ,podrb .tener participacibn  .social .aJgunaa .o ,a .se'r 
propietaria de acciones de l a  ,sociedad..,Si. por,;algfin motivo, 
alguna, de, !;Las personas mencionadas antqrionaenCe,,IIpor. cualquier 
evento,  'Alegare a. ,adquirir una. .part ic ipacibn SOC&&L .o. a eel;. I :  l .  I 

prppietqrsa .de. una o, mds acciones conhrasSnlendo..asSI 19 ' 

estabdecidolen  eL,p&rrado que antecede;.se conviene desde 
ahora en  que dicha  adquisicidn no producira'efectos de ninguna 
especie, pasando a ser propiedad de l a  Nacidn Mexicana, l a  
accidn o participacidn de que se  trate". 
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9 '  
CONSEJO DE  ADMINISTRACION 

1 El Consejo de Administraci6n  esta integrado por  las  siguientes 
personas: 

Presidente 
Vicepresidente 
Secretario 
Consejeros 

y Comisario 

Sr. Lorenzo Servitje Sedra 
Sr. Roberto Servitje Sedra 
Sr. Jorge T.Mata Roman 
Sr. Jaime' Jorba Sedra 
Sr. Victor Milke Avais 
Sr. Jorge OrvaAanos ZuAiga 
Sr. Bernardo Pacheco Escobedo 
Sr. Claudio Terrein Decottignies 
Sr. Nicolds Urquiza F . ,  de J. 

INFORMACION DE WS INTEGRANTES DEL CONSEJO 

Sr. Lorenzo Servitje Sedra 
Presidente de Grupo Industrial  BIMBO, S. A . ;  Panificacidn  BIMBO; 
Productos Marinela, S. A,. y Marinela de 0ccidente;S. A. 

Sr . Roberto Servitje Sedra 
Director  General de Grupo Industrial BIHBO, S. A . .  y de SUS 

empresas subsidiarias. 

Sr. Jorge T. Mata  Romdn 
Presidente de Productos de  Zinc y Plomo, S. A,; Estafio Electro, 
S. A . ;  Laminadora Foto Zinc, S. A . ;  Zinc  Industrial, S. A.; 
Aluminio Laminado, S. A . ;  Metalurgica  de  Plomo, S. A.; Partes 
para  Moldes  DHE; Servicios Administrativos Modernos, S. C. . 
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Sr. Jaime Jorba Sedra 
Socio fundador de la organizaci6n  BIMBO-HARINELA,  Expresidente 
de BIMBO-EspaAa. 

Sr. Jorge OrvaAanos ZuAiga 
Presidente de General de' Gas, S. A. y Consejero de Unigas, S.A.; 
Hotel  Alameda; Banco del  Atlbntico, S. A. . 
Sr. Claudio Terrein Decottignies 
Director General Adjunto de BANAMEX, S. N. C.; Vicepresidente de 
Casa de Bolsa  BANAMEX y Fondo de Inversiones BANAMEX; Consejero 
Propietario de Promotora Mexicana de Turismo;  Uni6n Carbide 
Mexicana y Martell de M6xico. 

Sr. Bernardo Pacheco Escobedo 
Director Administrativo de  Fabrica de Autotransportes  Mexicana, 
s. A. de C. V.; Consejero de H y H, S. A. de C. V. y Constructora 
MARHNOS, S. A. 

Sr. Victor Milke Avais 
Tesorero de Grupo Industrial BIMBO, S. A. y subsidiarias. 
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111: 

r % PRINCIPALES  FUNCIONARIOS 

Roberto  Servitje 
Victor  Milke 
Fernando  Boullosa 
Luis  MartSnez  del  Valle 
Othon  Marquina 
Lorenzo  Sedra 
Rogelio Rodriguez 
Carlos  del  Rosal 
Enrique  Barruel 
Gaspar  Elizondo 
Alejandro  Zorrilla 
Sergio  Gonzdlez 
Federico  Negrete 

. .  

.Director  General 
Sub-director  General 
Director  Tecnico 
Director  de  Planeaci6n y Finanzas 
Director  Administrativo 
Director  de  Ventas 
Director  de  Compras 
Director  de  VehLculos 
Director  de  Informdtica 
Director  de  Personal 
Sub-director  de  Mercadeo 
Sub-director  de  Mercadeo 
Sub-director  de  Ventas 

El  Directorio  de  la  empresa  no@  permite  ver  que  Industrial  BIMBO 
cuenta  con  una  fuerza  ejecutiva  potencial muy elevada  pues todos 

sus  directivos  poseen  un  curriculum  bastante  aceptable  que  re- 
fleja  la  experiencia  de los mismos  en su &rea  de  referencia, Lo 
que  redunda  en  el  mejor  manejo  de  los  recursos  de  la  compaiiLa. 71 

Otro  aspecto  importante  dentro del-grupo directivo es'la antiglledad 
en el puesto y por  ende en la  empresa,  lo  que  nos  indica un buen ' nivel  de  especializacidn  en  las  tareas  de  los  mismos. 

i 
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Q 

EMPRESAS QUE FORMAN EL GRUPO INDUSTRIAL BIMBO, S.A. de C . V .  

Panificacidn Bimbo, S.A. de C.V.  

Productos Marinela, S.A. .de C.V.  

Bimbo de Occidente, S.A. de C.V.  

Bimbo del Norte, S.A. de C . V .  

Bimbo del Noroeste, S.A. de C.V.  

Bimbo del  Golfo, S.A. de C.V. 

Dulces y Chocolates  Ricolino, S.A. de C.V. 

Flexport, S.A. de C . V .  

Marinela de Occidente, S.A. de C.V. 

Bimbo del Centro, S.A. de C . V .  

Productos Nubar, S.A. de C . V .  

Bimbo del  Sureste, S.A. de C . V .  

Barcel  del Norte, S.A. de C . V .  

Bimbo del  Paclfico, S.A. de C.V.  

Bimbo de  TOlUCa, S.A. de C.V.  

Bimbo de Chihuahua, S.A. de C.V. 

Maquindal, S.A. de C.V. 

Interrefacciones, S.A. de C.V. 

Bimbo de Oriente, S.A. de C.V.  

Marinela de Oriente, S.A. de C.V. 

Marinela del Noroeste, S.A. de C.V. 

Ricolino de Occidente, S.A. de C . V .  

Tla Rosa Suandy, S.A. de C.V. 

, .  , '  

. 
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Si.observamos la distribucidn de  las compañSas subsidiarias 

de BIMBO en la Repdblica vemos el alcance que  esta  tiene en 

cuanto a canales  de distribuci6n y nivel productivo, el cual 

es potencialmente elevado, sin embargo, mds adelante analiza - 
remos si el' manejo  de tal potencialidad es eficiente. 
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!; - MISION DEL GRUPO 

Complementar las necesidades  alimenticias  del mayor ndmero  de 
poblacidn mediante l a  elaboracidn de productos de p p ,  paste- 
les,   galletas,  dulces y chocolates,  botanas, mermeladas y I p pastas procesadas en general. 

Objetivos 

La sociedad  tiene por objeto: 

I. Hacer toda clase de operaciones de comercio por cuenta 
propia o ajena. 

11. Adquirir o manejar, recibir  en garantfa o gravar toda 
clase de valores,  efectos de comercio o t f t u l o s  de 
credit0 y en general  hacer  operaciones de cualquier 
naturaleza, ya sea sobre,  valores,  tftulos de crgdito, 
efectos de comercio y metales  preciosos, con las limita - 
cienes que  marcan las  leyes. 

111. Adquirir y manejar acciones o partes de interds en otras 
empresas, c i v i l e s  o mercantiles. 

IV. Otorgar o recibir  credit0 por cuenta  propia,  cualquiera 
que sea su naturaleza o garantfas y  dar o recibir en 
prenda hipoteca, o conforme a l a  naturaleza de los 
crgditos,  refacciones de habilitacidn o avfo, toda clase 
de bienes, siempre queese  trate de operaciones para cuya 
celebracidn no se requiera  autorizacidn  especial. 

V. Avalar  tZtulos de credit0 y constituirse en fiador en toda 
clase de obligaciones. 
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V I .  En general,  celebrar toda clase de actos de comercio, con 
relacidn a  bienes,derechos, tftulos o valores y hacer toda 
clase de obras o construcciones, ya sea por cuenta  propia 
o ajena. 

V I I .  Actuar corn comisionista,  representante,  agente o mandata - 
ria. 

VIII. En general realizar todo genero de actos,  contratos, 
convenios y operaciones de cualquier  naturaleza que tengan 
relacidn con e l  objeto  social,  incluso  la administracidn 
de inmuebles y l a  adquisici6n de los mismos;  que l a  
sociedad puede poseer, conforme a la  ley.  

Los ya  mencionados  son los  objetivos  jurfdicos que segdn.el 
acta  constitutiva son preponderantes para la  empresa. 

7 'Ahora, desde e l  punto  de vista  estrategico,  el  Grupo Industrial 
Bimbo persigue como objetivos  los  siguientes: 

1 Q 

- Mantenimiento de la  hagen de l a  empresa  en e1  mercado. 

- Permanencia como la  primera  empresa panificadora a nivel. 
industrial  del  pals, netamente nacional. 

- ~xpansi6n hacia otras ramas' de productos comestible6 
(frituras y golosinas)  industrializados. 

- Expansidn de la capacidad productiva y distributiva para 
llegar a los mas rec6nditos  del  pals en busca de 
consumidores potenciales. 

4 
- Diversificaci6n,  lntroducci6n de nuevas lfneas de 

productos en l a  industria  panificadora. 
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- ALGUNOS ASPECTOS TECNOLOGICOS 

A continuacibn,  se señalan los  principales  aspectos e insumros 
que se requieren para l a  elaboraci6n de panes, pastas y galletas 
alimenticias . 

8 a materia prima mbs importante, en este tipo de fabricacibn, es F l a  harina de trigo. En la fabrícacibn de pastas, pueden 

emplearse: colorantes y sal.  Pero en  l a  ,fabricacibn de galletas 
intervienen  otras  materias primas que representan una  mayor 
importancia por su volumen,  como e n  e l  caso de l a  azdcar, huevo, 

4 leche,  sal,  aceites,  grasas, levaduxas,  colorantes y esencias. 

B. Extrusidn o troquelado 

D. ' Enfriado 

E. Deconado  de galletas 

$- ' F. Envasado y empacado 



93 

V 

Proceso Productivo 

AGUA Y SAL I 
ESENCIAS, AZUCAR, I 

MATERZAL VE VECOUACION 

ENVASES 

B 

1 

MUCLA Y PASTZFZCACTON 

ZNSPECC?ON 

U M Z ~ A V O  

HORN'EADO 

ENFRZAVO 

VECORADO 

ENVASAW 

lNSP€CCZoN 

AUACEU 



9 4  

i' 
10 El Grupo  Industrial Bimbo, S.A. no tiene ningdn proveedor de 

tecnologfa, ya que dste produce su maquinaria y equipo 
especializado a traves de  las compañfas Interrefacciones, S.A. 

I/' de C.V. y Maquindal, S.A. de C.V. 

J n ese  sentiao,  Maquindal, S.A. de C.V. fabrica toda la 
maquinaria y refacciones  para  el  &rea de produceibn e 
Interrefacciones, S.A. de C.V. tiene como objetivo la 
distribucidn y venta de refacciones  automotrices,  industriales 
y materiales diversos, cubriendo gran  parte  de las necesidades 
del Grupo Industrial Bimbo. Por otro  lado,  Bimbo cuenta con 
participaci6n  minoritaria  de empresas Converflex, S.A. de C.V., 
Novaflex, S.A. de C.V. y Flexi  Pak, S.A. de C.V., las cuales 
se  encargan  de la producci6n  del material que en cuesti6n de 

$- paqueterfa y empaques requiere la  compañra ( 2 8 )  . 

Q 



8 7 '  MEDIO AMBIENTE 

RECURSOS HUMANOS 

La situacldn actual 
Bimbo M6xIc0, es la 

95 

INTERNO 

con respecto al personal de Panlflcacidn 
siguiente: 

FUERZADE TRABAJO: 

Nivel 
Ejecutivo 

c 

Empleados 

. 361 

** 
Administrati- 
vos 

7 .?32 

J 

I 

TOTAL DE FUERZA DE TRABAJO: 4,261 

7'3, 3 9 2  

PERSONAL DE CONFIANZA 

** PERSONAL NO  SINDICALIZADO 

*** PERSONAL SINDICALIZADO 

NOTA: Cabe mpncionar  que l a  informacidn descrita en el presente capstulo, 

fue l a  única proporcionada a l  grupo, por la   hpresa.  
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ADIESTRAMIENTO Y CAE'ACITACION 

ui' acuerdo a la  reapuesta  en  este  rubro  del  Gerente de  Personal  de  Panifica- 

ci6n Bimbo México,  "la  empresa  está  consciente de los  beneficios  del de-- 

sarrollo  de  su  personal,  por lo cual  cuenta  con  planes de entrenamiento  para 

que  todos  reciban  los  conocimientos,  las  habilidades y loa  recursos  necesa- 
rios  para  el  mejor  desempeño  del  trabajo  asignado,  asi  como  para  que  se  to- 

men  las  precauciones  necesarias  de  seguridad  e higiene". , 

Asimismo,  el  adiestramiento y la  capacitación est& a  cargo del jefe  inme- 

diato  de  cada  trabajador,  a f i n  de  que  ninguno  de s u  colaboradores  comien- 
ce a  trabajar  sin  haber  sido  capacitado  adecuadamente. Asimismo, además  de 
haber sido  entrenado  al  tomar un puesto, la  Empresa  busca  calificar  peribdL 
camente  a  su  personal,  con  el  fin  de  corregir  errores en la  forma de  operar, 

y catualizar  ténica y conocimientos. 

RELACIONES  SINDICALES 

Las relaciones  con el  Sindicato  Nacional  de  Trabajadores  Harineros,  Panifica- 

dores,  Similares y Conexos de la  República  Mexicana,  fueron  calificados  por  el 

Titular  del  Departamento  de  Relaciones  Laborales,  como  totalmente"adni.cas*'. 

PRESTACIONES Y SERVICIOS 

'2 Las  prestaciones y servicios  que  ofrece la Empresa son las  siguientes: 

a) Días de  descanso y festivos 

b) Deportes y Cultura 

c)  Vacaciones 
d)  Premio  de  asistencia 
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e)  Matrimonio 

f) Nacimientos 

g)  Prima  de  antiguedad  por  fallecimiento 

h)  Defunción  de  familiares 

i)  Ventas  de  producto 

j) Enfermedad y complemento de salario 

k) Comedor 

1) Caja de  ahorros 

11)  Reparto  de  utilidades 

m) Gratificación  especial 

n)  Aguinaldo 

ii) Prima  de  trabajo  nocturno 

9 o) Prima  por  ayuda  de  gastos ddicos 

ACCIDENTES DE TRABAJO 

La estadhtica sobre accidentes de trabajo  hasta  noviembre  de  1986 es la 

siguiente : .. 

LUGAR 

O CABEZA 

OJOS 

o TRONCO 

o BRAZOS 

O MANOS 

O PIERNAS 

O PIES 

NUnsRO 

22 

20 

54 

24 

112 

23 

a9 

REPRESENTATIVIDAD 

7% 

69 

17% 

a$ 
37 0 

7 %  

18 0 

97 

T O T A L  309 100% 

DISTRIBUCION  DE PERSONAL (CUADRO OCUPACIONAL) 

‘ Y  Este  aspecto  fue  manejado -por  el grupo de  trabajo  a  traves  de la Estructura 
Organizacional  de la  Empresa, la cual es  presentada  a  continuaci6n. 
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I 

' PRESIDENTE 
b 

+ 
GERENTE. 
GENERAL 

4 b 

I 1 

SUBDIRECCION SUBDIRECCION SUBDIRECCION 
REGIONAL NTE. REGIONAL ' SUR REGIONAL 0. 

A 4 I 4 . 

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DEL 

GRUPO INDUSTRIAL BIMBO, S.  A. de C. V. 
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e 

9 GERENCIA  DE 

t= SELECCION 

DE!3ARFtOLUI Y 
CAPACITACION 

HIGIENE Y 
SEGURIDAD - 

b A 

b > 

ADMINISTRA- 
TIVO 

A 

GERENCIA DE PERSONAL 



GERENCIA DE PRODUCCION 

S 

JEFE DE 
PLANTA 

b 
1 

J 

b 

SUPERVISORES 
DE LINEA 

101 

GERENCIA DE PRODUCCION 
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L 
I + 

SUBGERENCU 
DIVISIONAL 

1 
., 

r ? 

AGENCIA DE 
VENTAS 

1 
r 1 

I 

SUPERVISORES 

i 

1 # 

BASE DE 
VENDEDORES 

b 
I 

SUBGEREWCIA 
DIVISIONAL 

i L 

f 

AGENCIA DE 
VENTAS 

J 

I . 
SUPERVISORES 

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA 
GERENCIA DE VENTAS 

i 
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GERENCIA DE CONTRALORIA 

( FINANZAS 1 
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n DESPACHO 

GERENCIA DE DESPACHO 

(ALMACENES DE PROD. TERMINADOS) 



105 

GERENCIA DE COMPRAS 
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GERENCIA DE MAWTENIMIENTO 
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SUPERVISORES 
DE VEHICWS 
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GERENCIA DE VZHICULOS 
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- RECURSOS FINANCIEROS 

El aniilisis de  las  finanzas  del  grupo  Industrial BIMBO 

se  basa  en  la  informacibn  financicro  consolidada  de los - -  
ejercicio de  1982-85 y de  los  2  primeros  trimestres  de 1986. 

. . .  

LIQUIDEZ: 

Puede  observarse  en el desenvolvimiento  de las razones  de li 
quidez  que  ha  mostrado una tendencia  un  poco baja, pero  con 

forme  a  las  condiciones  de  exigencia  de  activos  disponibles. 

w 

.- 

Incluso, el aumento  paulatino (pero mhimo)  de capacidad dc- 

pago  ante  compromisos  en el corto  plazo,  habla  de  que la cix 

culaci6n  de  fondos  ha  sido  planeado  adecuadamente  por lu Ad- 

ministraci6n  de BIMBO; ( a h  cuando se encuentra  por  debajo - 
de lo proyectado)  en  este  sentido  se  habla  de  un  punto  fuer- 

te, ya  que  no  presenta  signos  de  efectivo  ociosoo innovilizodo 

(V. Griifica  1) 

ENDEUDAMIENTO: 

En  general  las  razones  muestran  una  baja  en el financiamien- 

to obtenido  de  parte de acreedores (a partir  de  1982)  dife-- 

rente  de  lo  proyectado, csto en  cierta  medida  explicable por 

una  politica  de  crecimiento  con  recursos  propios v i a  utilida - 
des  retenidas. 

I 



Es de  notarse,  que  a p3rtir.de 3982, contrario a 10  pr0yeC- 

tado; BIMBO y subsidiarios  llevan  a  cabo una polttica con-- 

servadorade  apalancamiento  tal  vez  un  tanto  bajo  para  poder 

financiarse al d x i m o  con  dinero  de  terceros (acreedores);- 

y que  precisamente por su endeudamiento "bajo" BIMBO se pre 

senta  seguro  para  instituciones  crediticias y acreedores en 

general,  dado  que a h  aumentando  su endeudamiento'(a1  doble 

por  ejemplo)  se  mantendrta con estabilidad  suficiente para 

cumplir  con  compromisos  a  mediano y largo plazo. 

- 

ACTIVIDAD - EFICIENCIA 

En  general  se  nota  una  disminuci6n  de eficienc.ia en las r a -  

Esto  puede  explicarse  como  consecuencia  de  lo  que  result6 - 
ese aflo (1982) para BIMBO: un pequefío. "parteaguas" en lo re - 
lativo al ritmo  de ventas que se queria mantener. As$ se - 
nota  una  relacibn  menos  favorable de las  otras  con  respecto 

a  los  activos  fijos y totales encontrhdose mayor eficien" 

Y 
I 
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cia  en la rotaci6n de inventarios en donde el peor ano - 
coincide  con el índice proyectado. 

Esta  situaci6n es contrarestada  mediante  una  politica s z  

vera de  crbdito y cobranzas  donde  vemos  que se reiiuce - 
hasta  casi la mitad el perfodo  medio de  cobros (por aba; 

jo de lo proyectado)  manteniendo10  en  dias;  opci6n  nece- 

saria  ante  la  situaci6n  descrita  por la contracci6n de - 
la economia  mexicana. (Ver grtificas 6, 7 ,  8 y 9) , 

RENDIMIENTO 

BIMBO mantiene una  rentabilidad muy favorable,  teniendo - 
un  incremento  constante  en la ganancia  marginal y muy por 

encima  de lo proyectado (.en algunos casos). 

Aunque  en general  presenta  una situaci6n  nuy  favorable, es 

de  notarse  que  a pesar  del  constante  incremento en la ga- 

nancia; la utilidad  neta a Capital contable  se  encuentra- 

a h  aba jo  de lo proyectado,  De  aquf  1a.importancia  de - 
que'  sus "productos dilema" 'penetren ya, en el  circulo, 

de las *testrellastt en virtud  de  que el mercado  seguir6 - 
manteniendo  un  crecimiento  constante (que  .demandar&, segu 

ramente bhsicos) (Ver. grgficas 10, l!, 12 y 13). 

O 

.. 



GRUPO INDUSTRIAL BIMBO, S.A .  de .V. Y COMPAÑIAS SUBSIDIARIAS 
BALANCES GENERALES CONSOLIDADOS AL 31 DE D I C I E m E  M 1985 Y 1984 

( m i  les de pesos) 
. .  

ACT I VO 
CIRCULANTE * 1985 . 1984 
E f e c t t v o  e invers ión   en   va lo res  
r e a l i z a b l e s  $ 6,804,012 $ 3,417,690 
Cuentas y documentos por cobrar 

C l i en tes  y agencias 2,391,634 1,803,735 
Documentos por cobrar  652,781  820,141 

Impuesto  sobre l a   r e n t a   p o r   r e c .  890,000 54 3,688 
I Impuesto a l   v a l o r  agregado 1,742,046 865,224 

Otras  1,168,381 608,733 
6,844,842 4,641,521 

I n v e n t a r i o s  . 
Pagos an t i c ipados  

Pub1 i c i d a d  
Ot ros  

TOTAL DEL ACTIVO CIRCULANTE 

INVERSION EN ACTIVOS bE: 
Asociadas S 

Otras  

b 

DOCUMENTOS POR CO6RAR 

PROPIEDADES, PLANTAS,. EQUIPO, 
neto 

OTROS ACT1 VOS 

7,594,543 4,16.5,435 

2 , 304,874 1,016,483 
181,851 32 , 266 

2,486,725 . 1,048,749 

75,105 42,570 

62, si ,905 37,193,700 

9,936 13,216 

- $ 88,800,140 $ 52,673,892 

PASIVO E INVERSION DE LOS ACCIONISTAS 
C I RCULANE 1985  1984 
P6stamos di  rectos,   papel  
comercial  y po rc ión  
c i r c u l a n t e  de l a  deuda a 
1 argo p l  azo $ 456,616 J 504,374 
Cuentas por  pagar a proveed. 5,352,461 2,929,060 
Otras  cuentas  por  pagar y 
pasivos  acumulados 4,398,337 2,497,263 
Impuesto  sobre l a   r e n t a  584,889 1,248,774 
P a r t i c i p a c i ó n  de u t i l i d a d e s  
a los t raba jadores  1,905,626  897,037 
TOTAL. DEL PASIVO CIRCULANTE $ 12,697,929 $ 8,076,508 

DEUDA A LARGO  PLAZO 164,035 268,760 

I N V E R S I m  DE LOS ACCIONISTAS 
b p i  t a l   s o c i a l  324,480 1,014,000 
Prima  en  suscr ipción de acciones . - .  78,000 
Menos C a p i t a l   s o c i a l  no suscrito - (34) 

C a p i t a l   s o c i a l   s u s c r i t o  y . 
pa gad0 324,480  1,091,966 

Ut i1   idades  acumúl  adas 12,648,217 . 6,141,867 
Ac tua l i zac ión  de 

C a p i t a l   s o c i a l  25,625,209  15,260,728 
U t  il idades acumul  adas 12,393,320  5,662,609 

38,018.529 20,923,337 
Resul  tad0  acumulado  por 
a c t u a l i z a c i ó n  23,266,736 15,367,250 

In te r&  de acc ion i s tas  
m i n o r i t a r i o s  1,680,214 804,204 

Inve rs ión  de l o s   acc ion i s ta?  75,938,176 '44,328,624 
$ 88,800,140 $ 52,673,892 

. .  . 74,25/,96 43,5 ,4 
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GMP0 INDUSTRIAL  BIMBO, S.A. de C.V. V COMPAÑIAS  SUBSIDIARIAS 

ESTADOS CONSOLIMES M RESULTADOS V CAMBIO PATRIWNIAL 
POR LOS AÑOS TERMINADOS EL '31 DE. DICIEWRE DE 1 9 8 5 ~  1984 

(miles de pesos) 

1985 1984 

VENTAS NETAS $ 131,482,252 $ 73,634,890 

' COSTO E VENTAS 74,506,405 41,582,238 

UTILIDAD BRUTA 56,9M ,047 32,052,657 

GASTOS DE OPERACION : 
Distribución y venta 
Adninistración 

Aportaciones al  fondo para jubilaciones 
O 

y prima de antiguedad 

UTILIDAD DE OPERACION 

OTRDS (INGRESOS) GASTOS, neto '. 
Utilidad antes de ingreso  financiem 

integral 
0 

INGIESO  .FINANCIERO  INTEGRAL: 
Intereses 
Pérdida en cambios 

Otros, neto 
Resultado por posición monetaria 

U t i  1 idad  antes de provisiones para 
impuesto.sobre l a  renta y participacidn 
de utilidades a los  trabajadoms 

36,455 ,I 17 19,957,656 
6,243,604 3,176 ;420 

* 478,373 287,271 
43,177,094 23,421,347 

13,798,753 8,631,305 

14,420,719 8,442,310 

4,603 , 706 1,081 ,2 19 
(200,695) (54 ,ow 

(43,541) (158.453) 
(442,470) - 

3,917,000 868,766 
.~ ~ 

18,337,719 9,311,076 



ACT 1 VO 
-~ 

1982  1983  1984  1985 1986 

Excedente de efect ivo  
Efectivo  para  operar 
Cuentas por  cobrar 
Inventarios 
Inventarios en acciones 
Inmuebles, planta y equipo , 
Oeprecitción 
Depreciación  por  revaluación 
ISR,  PTU y otros cargos 

49,343 75,232 
324,636 490,086 
S34 , 334 590,775 
7 33 ,O& 837,006 
10,447 10,447 

4,891 , 726 5 , 483,726 
(1,552,220) (1,933,678) 
(406,428) (491,351) 
113,843 123,242 

S W  4,698,767  5,185,485 
PASIVO Y CAPITAL 
Proveedores y otros 360 , 816 ' ' 407,691 
I S R  y part ic ipaci6n 151,226 199 , 480 
Acreedores  diversos y otros 635,684 . 718,262 
Crédito bancario  corto plazo * 243,700 213,200 
Banamex 88,832 55,083 
Otros  crdditos  bancarios 421,886 474,410 
Inter&  minori tar io 59,830 58,287 
Capital  social 780,000 780,000 
Aportación  para aumento de capital  20 ,o00 . 20,000 
Uti l idades acumuladas ' ' 824,157 i,lO9,128 
Ut i1   idad Q1 ehrci cio 325,998 445,636 
Supersuit por r e v a l u a c i h  786,638 704 , 308 

60,827 
532,961 
671,422 
923,102 
10,447 

(575,675 
137,610 

5,559,233 

74 , 759 80,690 
615,809 698,658 
74 1 , 709 81 1,995 

1,017,505 1,111,907 
10,447 10,447 

6,502,726 6,990,876 
(2,457,865) (2,749,694) 
(660,599) (745,522) 
150 , 128 162,645 

5,994,620 6 , 372,002 

534,027 
219 ,%O 
791,638 

1,416,987 
366,036 

3,153,412 - 56,446 
780,000 
20,000 

1,370,021 
534,354 
62 1,989 

219,959 
245,447 
871,697 

1,428,903 
369,921 

3 , 129,932 
54 , 732 
780 , O00 
20 ,O00 

1,662,412 
584,697 
539,814 

245,447 
270,934 
951,756 

1,538,273 
398,2 35 

3,423,327 
53,018 
780,000 
20,000 

1 ,Sr46,002 
635,041 
457,639 

SUMA 4,698,767  5,185,485  5,559,233  5,994,620 . . 6,37Z ,002 

GRUPO INDUSTRIAL  BIMBO, S.A. de C.V. Y COMPAÑIAS SUBSIDIARIAS 

BALANCE GENERAL CONSOLIDADO PROYECTADO (1982-1986) 
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C O N C E P T O  1982  1983  1984  1986  1986 

Ventas Netas 
Otros  Ingresos 
INGRESO TOTAL 

12,285,000 14,245,000 l6,109,6OQ 17,818,200 . 19,526,800 
19 , O00 19,000 19,940 20,860 2 1,780 

12 , 844,000 14,264,000 16 , 129,540 17,839,060 19,548,580 

Costo de lo vendido 
Administrativos y generales 
Ventrs 
Fi  nanci ami  en t o  
Depreciación 
k p r e c i  ación  por  reval  uación 

'Utilidad  en  Operación 
ProvZsión  para  Impuesto sobre la Renta 
P.T.U. 

Par t lc ipación  minor i tar ia  en 10s 
resultados 

UTILIDAD NETA  CONSOLIDAtM 

231,436 
603,593 

3 ,6 78,332 
120 , 832 
324,001 
84,925 

12,043,119 
800 , 881' 
387,287 

7,914,929 
684 , 730 
131 , 840 
381,458 
84,925 

13,240,468 
1,023,532 
470,335 

4,042,586 

8,859,950 9,800,010 
776,111 858,426 

4,648,645 5,141,684 
175,392 193,994 
390 , 202 431,5a7 
84,925 84,925 

14,935,225 16,510,626 
1,194,315 1,328,434 
501,612 557,942 

10,739,740 
940 , 741 

5,634,724 
2 12,596 
472,972 
84,925 

18,085,698 
1,462,882 
614,410 

73,769  88,816  119,432 . 132,843  146,288 ~ 

. 461,056  62 1 , o44  690,785  760,698 
339 , 825 464 , 381 573,271  637,649 702 , 184 

13,&7 , 18,745 38,917 52,952 67,143 

325,998 445.6 36 . 534,354 584,697 6 35,041 

GRUPO INDUSTRIAL BImO, S.A. de C.V.  Y COWAÑIAS SUBSIDIARIAS 

ESTAOO DE RESULTADOS  CONSOLIDADO  PROYECTADO (1982-1986) 
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C O N C E P T O  EJERCICIO ACTUAL x EJERCICIC 
(mi l lones de $1 ACTUAL 

ACTIVO TOTAL 
A c t  ivo  Ci 'rcul  ante 

Act ivo D i  spon i b l e  
Ctas. y Doctos. por  Cobrar a Cl ientes  (Neto) 
Otras Ctas. y Doctos. por  Cobrar  (Neto) 
fnventar ios 
Revaluación de Inventar ios  

?nmuebles, Planta y Equipo a l  Costo 
:Depreciación y Amortización Acumulada 
y v a l u a c i ó n  de Act ivos   F i jos  
Depreciación de l a  Revaluación 
Jnversiones  en  Acciones de Subs id ia r ias  y 
' Asociadas  no Cons. 
Construcciones en Proceso 
hct ivo  Di fer ido  (Neto)  
3tros Actibos 

'ASIVO TOTAL 
Pasivo  Circulante c 

' Proveedores 
Créditos  Bancarios 

Pasivo a Largo  Plazo 

3tms  Pasivos y Créd i tos   D i fe r idos  
Estimacibn de Pasivos  por  Pérdidas 

ZAPITAL CONTABLE  MINORITARIO 
:APITAL CONTABLE MAYORITARIO 
Zapttal Social  Autorizado 
",pita1 Socia l  Pagado 

Otros  Pasivos  Circulantes 

Créditos  Bancarios 

Cambiarias 

,rima  Sobre Venta-de  Acciones 
J t i l idades Acunuladas y Reservas de Ejerc ic ios  Anter iores 
k t u a l  i rac ión   Cap i ta l  
Exceso (Xnsuf ic iencia)  en la Ac tua l i zac ih   de l   Cap i t a l  ' 

b u 1  tad0 del E j e r c i c i o  

Resultado Acumulado por  Posición  Monetaria 
Resultado por  TenencZa de Act ivos no Monetarios 

e 

126,561 ' 

33,295 
7,950 
4,662 
8,809 
4,923 
6,881 

15,902 
8,287 

55 336 
130,348 

2,852 
4,904 

10 
2,873 . 

23.057 
22,162 

6 364 
62 1 

15,177 
140 
140 
628 
127 

2,243 
lo¡ ,26 1 

324 
324 - 

100. 
26 
6 
4 
7 
4 
5 

13 
6'  

103 
44 

~- 

6,564 5 
58.31 7 46 . 
29,669 24 
32,457 26 
(2 788) (2) 
6,387 5 

1 

I 

I 

i 
GRUPO INDUSTRIAL BIMBO, S . A .  de C.V. i 

BALANCE GENERAL AL 2do. TRIMESTRE DE 1986 i 



C O N C E P T O  O EJERCICIO ACTUAL 'I: EJERCICIO 
(mi  l lones de S) ACTUAL 

Ventas Netas 
Costo de Ventas 
Gastos de Operación 
Resu1 tad0 en  Operación 
Costo In tegra l  de Financiamiento 

. Pérdid.a en Cambios 
Intereses 

Resultado  por  Posición  Monetaria 
Resultado después de Costo In tegra l  de Financiamiento 
Otros Qstos y Productos  (Neto) 
Resultado  antes de ISR y PTU 
Previsión  para Impuesto-Sbbre 1 a Renta 
Provisidn  para  Participación de los  Trabajadores en 

l a s  Uti1 idades 
Resultado  Neto después de ISR y PTU 

Par t ic ipac ión  Minor i tar ia  
Rsu l tado  Neto  del  Ejercicio 

. Part ic ipaci6n en los Resultados de Subs. y Asoc. no Cons. 

105,252 
62,228 
34,526 
9,198 

(2,363) 
3,094 
31 3 
418 

11,561 
(351) 

11,912 
4,221 

1,287 
6,404 
176 
19 3 

6,387 

100 
59 
32 
9 

(2  1 
(3) 

* l  
- 

11 - 
11 
4 

1 
6 - 
6 

GRUPO INDUSTRIAL BIlrBO, S.A. de C.V. 
ESTAOO BE RESULTAOOS E L  lo. DE ENERO Al 30 M JUNIO DE 1986 



L.lQUIDE2:  Circulante 
Acid0 

ENDEUDAMIENIO: 
?-.total a Act.total 
?sst.total a Cap.Cont. 
.:.ct.Fijo a Cap.Cont. 

kCTIVIDAbEFICIIA: 
vtas.Netas a Act.Tot. 
V t a s . N e t m  a FiJo 
Zotación de  Invent. 
hC.a Vtas.Diarias. 
{período de cobm) 

FSNDIMIENTO 

'Jt.Bruta a Vtas. . N e t a s  

Sesultado Neto a Vtas.Netas 
Result.Neto a Cap.Cont. 
Result.Neto a Activo Total. 

1 9 8  
REAL 

O. 75 
O. 55 

. .  

30% 
43% 
115.8% 

1.5 veces 
5 

10 

15.3 

9% 
1 .se% 
1% 
. 1% 

'ROYECCION 

1 
O. 71 

22% 
35% 
1.525 

2.6 
4.1 
10 
15.6. 

4 . O S  

2.6% 
16.8% 
6.9% 

S. A. 
NCIERAS  HISTORICAS* 

1 9 8 3  
" 

REAL 

3.14 

PROYECCION 

1 0.92 
1.4 

* a  

17% 

40% 20 
41% 

131.496 

1.34 vecl?s 

15 8 
10 23.4 
2 1.7 
2.7 

42% 

0.9% S 
19% 8% 

3.1% -5% 
4.796 

'PRoyMx;rIoNEs 

1 

1 9 8 4  
REAL 

3.77 

PRoyE(=cIoN 

1 .5 I .26 
2 

15% 

119.896 8 s  
43% 18 
47% 

1.39 

15 9 
10 10 
3 1.97 
2.9 

43% 

90% 11% 
19% 13% 
3.3% 8% 

5.04% 

AS EN 1981. . 
l !  

REAL 

1.87 
1.28 

1% 

16 
82 

1.48 
2.10 
10 
8 

43% 
9% 
1s 

1% 

3 5  
PROYECCIOF.. 

2 
1.7 

45% 
21% 
112.1% 

2.9 
5 
10 
15 

5% 

3.2% 

19% 

9.7% 



RAZONES W O N E S  FINANCLERAS HISTORICAS" 

2 
PROYEXXION 

1 
O. 71 

22% 
35% 

l. 525 

2.6 
4.1 
10 
15.6 

4.m 
2x96 

16.W 
6.9% 

1 5  
REAL 

1.14 
O. 92 

17% 
20 
96 

1.34 
1.7 

23.4 
8 

4% 
36 

8% 
€% 

8 3  
Pl?oYEcCIoN 

1.4 
1 

1.7 
2 
10 
15 

4.7% 
3.1% 
19% 
895% 

1 
REAL 

1.77 
1.26 

1% 
18 
6316 

1 .a 
1.97 
10 
9 

436 
S 

136 
11% 

8 4  
FWmION 

2 
1.5 

47% 
4 3  
119.8% 

2.9 
3 

10 
15 

5 . w  
3.3% 
19% 
9.6% 

1 
R E X  

1.87 
1.26 

1 .a 
2.10 
10 
8 

436 
9% 

16% 
19% . 

8 5  
P m I :  

~~ 

2 
1.7 

4% 
21% 
112.1: 

2.9 
5 
10 
15 

5% I 

3.2% 
19% 
9.7% ( 1 

t 
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LIQUIDEZ 

Circulante 

Acid0 

ENDEUDAMIENTO 
Por total a Act.Tot. 
Por total a Cap.Cont. 
Activo Fijo a Cap.Cant 

ACTIVIDAD 

Ventas Netas  a Act.Tot. 
'Ventas Netas a Act.Fijo 
Rotaclh de Invent. 
C x C a V e n t a s N e t a s  

R E N D I ~ "  

Ut.Bruta a V t k .  Netas. 
Result.Neto a Vtas.Netas. 
Result.Neto a *.Cont. 
3esJlt.Neto a. Act.Fi& 

RAZONES FINANCIERAS INTERSMPRESAS 1986. 

B I M B O .  

2 

1 

6 .I% 

6.5% 

89.07% 

O. 1 veces 
15.3 .'I 

12.5 M 

16 días 

41.2% 

6% 
12.296 

S% 

ANDERSON CLAYTON CO. G A M E S A  

2 

1 

1.6 

I 1.2 
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37% 

5 8 . 3  
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. .  
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16días 

Correspondientes a la id. financiera de los primems trimestres de 1986. w 
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ANALISIS DE RAZONES INTEREMPRESAS 

COMPETENCIA 

- Analisis de razones financierashist6ricas (ver subte- 

ma anterior) . 
- Competencia constituida por Anderson Clayron, CO. 

(ACCO) y Camesa, S.A. de C.V. 

- Infornacicln financiera  disponible del lo.  y 2do. t r i -  

mestre de 1986. 

sa y ACCO que  en este mismo persodo nwstron ya un nivel 

por arriba del utilizado por BIMBO en'todo 1985. 

. 

s 

SOLVENCIA 

Como se v i o  hasta 1985 BIMBO mantenSa un a w n t o  conser 

vador en es te  indice; en los dos primeros trimestres l o  ' 

mantiene en el "idel  tradicional" 2 a 1 al  igual que 

ACCO y por arriba de Gamesa (ver  Graffca 14)'. 

ENDEUDAMIENTO - 
Es f i e l  a la polft ica conservadora de BIMBO que tal  vez 

por ser en los dos primeros trimestres no ,muestre e l  n i  - 
ve 1 a de cuado . 
Comparativamente es de notarse  las  polfticas a h  agres i  

vas ( y  tal vez por e l lo  misma menos "seguras") de Came- 
I . .  

C 
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En e s t e   s en t ido  BIMBO muestra  'las  mismas  virtudes  para . 

acreedores; no s i endo   l a   s i t uac idn  as$ para ACCO y Game- 
sa  (ver  Crdficas 15 ,  16 y 1.7) 

ACT IV I DAD . .  

BIMBO encabeza de manera s ign i f i ca t i va   l o s   i nd i cadore s  

de e f ic ienc ia   t en iendo   ta l   vez  una amplia  cantidad de - 
ac t i vo  con re l ac i6n   a l  monto de ventas  hasta e l  segundo 

t r imes tre  de  1986. 

Nuevamente en  comparaci6n a Acco y Gahesa el desenvolv i  

miento de BIMBO se presente m6s favorable.  

. .  . 
Por Glt imo,el   costo  de ventas   de  BIMBO es   bas tante   favo  

rable  puesto que en los  Glt imos seis  e j e r c i c i o s   d s t a  no 

ha pasado  del  60% de las   ventas   (ver   Graf icas   18,  19,  - 

1 

1 .  

20  y 21). 

RENDIMIENTO ' I  

,,q Hasta lo's dos  primcros triméstres de 1986 el rendimiento 

mostrado por BIMBO e s  e l  que miis a l t o  se muestra con re- 

lac i6n a l a  competencia (Camesa y ACCO) a excepcidn & - 
una raz6n, donde como primer  semestre a h  no puede s e r  

determinante. A h  as5  BIMBO s igue   mstr indose  como l a  
' .  , 

4 empresa l lder  (ver  Crtif ica 2 2 ,  2 3 ,  24  y 2 5 ) .  



E l  Grupo Industrial BIMBO y Compafilas Subsidiarias ha t o  

m d o  las  decisiones  financieras  siguientes: 

a. Las inversiones en valores  realizables,  se encuentran 

representadas por dep6sitos  bancarios,  petrobonos, CE - 
TES y acciones  cotizadas en bolsa, a cor to  plazo,  va- 

luados a su valor de mercado, registrando  los  rendi - 
mientos no realizados  netos  del  efecto  fiscal  corres- 

ponhente. 

I 

b .  Deuda a Largo Plazo 

El saldo a l  31 de diciembre de 1985 es ta  forrado por 

diversos  créditos (de habilitaci6n y avlo, p r i h c i p a l -  ' 

mente) contratados con Sociedades  Nacionales de Cr6di - 
. t o  y con bancos extranjeros,  los  cuales causan tasas 

variables  al  CPP para pasivos en pesos y a l  LIBOR pa - 
ra  pasivos en dblares, con vencimientos  hasta 1990 - 
como sigue : 

MONTO PAGADERO EN 
PESOS DOLARES TOTAL 

~ 

Porc idn  circ. de l a  104  724 351  892  456  616 
deuda a largo  plazo 

Vencimiento en : 
1987  46,867  46,867 
1988 4.6 , 86 7 46,867 
1989  46,867  46,867 

TOTAL 164,035  164,035 
1990  23,434 O23.434 

126 
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B I M B O  

Razón 

A C C O  C A M E S A  

(grhflca 14) 

.. . 
. .  

cimulante 

Y 

,I. Prueba del Acid0 . .. 
. .  

Correspondiente a la ínfornración financiem de los 
2 primeros  trimestres de 1986. 

. .  
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8.2% 

12.2% 
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(grfifica 23) 
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(Gráfica 24) 

Resultado Neto 
a Act. Total. 

(gráfica 
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Asimismo e x i s t e n   p r 6 s t a m s c o n  el I n t e r f i r s t  Bank Dal las ,  

N . A ,  por un t o t a l  de $ 2 '922 ,222   d6 lare s ,   l o s   cuwle s   f ue .  

ron  negociados  para ser cubiertos   por  FICORCA, y s e r h  - 
pagadcros  en  doce pagos t r i m e s t r a l e s  a p a r t i r  de febrero 

de 1987. 

Q - 

E l  dcpdsi to   efectuado  en FICORCA se ha   r ec l a s i f i cado  con_ 

t r a  e l  p a s i v o ;   s i n  embargo,  no l i b e r a  a l a  CPa. de l a  - 
ob l igac idn  de e f e c t u a r  e l  pago al   acreedor y FICORCA e s  

s610 un mecani smo  para   obtener   l a s   d iv i sas  a un precio  

f i j o .  

c .  7 Invers i6n de l o s   A c c i o n i s t a s  

En Asambleas  Generales de Acc ion i s tas   ce lebradas   en  fe  - 
brero ,  A b r i l  y Agosto de 1985' se acordd  pagar un t o t a l  

de $ 58 .S de div idendos   por   accidn  equivalentes  a 

$ 5,931,900.  Asimismo  se  acordd  capital izar $ 1,591,980 

y d i s m i n u i r   e l   c a p i t a l   s o c i a l   e n  $ 2 2 . 5  por  accidn  sobre 

l a s   a c c i o n e s  en c i r cu lac idn   en   e sa s   f echas .  

E l  c a p i t a l   s o c i a l   i n c l u y e  $ 2,587 de u t i l i d a d e s   c a p i t a l i -  

zadas  y d iv idendos   re inver t idos ,   por  f o s  cuales se di f ie_  

re e l  impuesto  sobre  dividendos  en  tanto no se reduzca - 
e l  c a p i t a l   s o c i a l .  



- RECURSOS MATERIALES 

Porcentaje de participacidn en acciones en  compañSas subsidia - 
ria8 y la   util izacidn de  su capacidad instalada 

E l  Grupo Industrial Bimbo est$  constitugdo por 29 diversas 
empresas, de las  cuales  Panificacidn Bimbo, S.A. de C.V. y 
Direccidn  Corporativa Inq?ulsora, S . C .  son e l  cerebro  rector de 
todas las  actividades de las compañfas  en las que e l  grupo 

9 posee mayorfa  de acciones  (ver Cuadro 8 . 1 ) .  

A l  analizar  la capacidad  productiva  global  del grupo  nos 
encontramoa  que existe una gran desviacidn de recursos  finan- 
cieros,dado que  hay s e i s  compaiifas totalmente  inactivas, que 
representan e l  2 0 . 6 8 %  de l a  capacidad t o t a l ,  de  nueve  compañfas 
se desconoce su productividad y de las 14 restantes  sdlo  se 

u t i l i z a   e l  6 6 . 3 3 %  en  psoanedio  de su capacidad; esto nos l leva 

a analizar  las  polSticas que  en materia de produccidn posee l a  
empresa,  en este  sentido,  se propone  que  en conjunto con e l  
&rea de ventas  se  planteen las necesidades de producci6n.y 
distribucidn en funcidn ajustar  la produccidn de las  plantas 
y reducir e l  n6nrero  de estas,  utilizando  al mbtimo las 
posibilidades  productivas de cada unidad y eliminando los . 
ndcleos  excedentes, vendiendolos o utilizdndolos para nuevos 
posibles Pproyectos . 

/6 Otro aspecto importante del Grupo Bimbo, son sus canales de 

distribucidn,  es  decir, sus  rutas  comerciales, pues l a  
compañfa  misma se encarga de la  distribucidn  directa de todos 
sus productos, para tal-s  efectos, cuenta con 3 , 1 3 7  unidadea 
entre  vehfculos de reparto,  transporte y servicios. De manera 
general, e l  Grupo Bimbo cuenta con propiedades,  plantas y 

9 equipo por un importe neto de 6 2 , 3 6 1 ' 9 0 5 , 0 0 0 . 0 0  



CUADRO NO. 8 -1 

PORCENTAJES DE PARTICIPACION EN ACCIONES  CON  COMPARIAS  SUBSIDIARIAS Y PARTICIPACION EN ACCIONES 

EYPPZSAS DEL GRUPO BIFS90 P o r c e n t a j e   d e   P a r t i  
A r e a  Bimbo 

- 
c i p a c i ó n  en acciones Capac idad Instalada ( *  - 

Binso d e l  Centm, S . A .  de   C .V .  

Bimbo  de l  Gglfo, S . A .  de C . V .  

Bimbo d e l  Noroeste, S . A .  d e  C . V .  

3irnSo d e l  Norte, S . A .  d e  C . V .  

3imSO del %cidente ,  S.A.  d e  C . V .  

9 i ~ l . o  d e l   P a c i f i c o ,  S . A .  de C . V .  

Bimbo de: S u r e s t e ,  S . A .  de C . V .  

S l m b  de   Chihuahua ,  S .  A. de C .  V .  

P a n i f i c a c i ó n  Birnbo, S . A .  de C . V .  

Sinrbo de  Toluca,  S .  A. de C . V .  

1 Simbo de Oriente, S . A .  d e  C . V .  

I 

95.82 
99.18 
99.92 
99.53 
98.19 
98.80 
97.31 
99.68 
98.58 
99.85 
99.98 

100 

74.7 
82.7 
76.3 
88.3 
74.0 
71 .O0 

70. O 

89.3 
S .  D 

O 
.- 

Area !! arine’a 
Prod~ctOs Marinela, S . A .  de C . V .  97.18 90.5 
X a r i n e l a   d e   O c c i d e n t e ,  S . A .  de C . V .  99.33  73.5 

1 X a r i n e l a  de Oriente, S . A .  d e  C . V .  99.96 O 

. 1 X arinela d e l  Sureste, S. A. d e  C. V. 99.99 O 

1 Yaar ine la   de l  Noroeste, S . A .  d e  C.V .  99.49 O 

Area Suandy 

1 T í a  R o s a  Suandy.  ’ 99.75 O 

Area 9arcel 
3 m e l  d e l  Norte, S . A .  d e  C . V .  99.48 S .  D. 

Produc+sa E a x e ?  Nubar ,  S . A .  de C . V .  84.50  56.0 F 
w 
W 

i 



Area R icolino 
Dulces y Chocolates Ricolino. 88.67 68 .O 

R icolino de Occidente. 83.00 O 

Area F rexy r t .  

frexport, S .A .  de C. V. 91.69  65.0 
d 

Otras Areas 

Y a q u i n d i l ,   S . A .  de C.V. 58.08 S. D. 

Znm-relaciones, S.A .  de C.V.  58.50 S .  D. 
Converfex, S .  A. de C . V .  46.00 S .  D. 
Novaflex, S .  A. DE C . V .  42 .00  S. D. 
Flexipak, 5. A. de C.V. 4 2 . 0 0  S. D. 

Directivas 
9irecci6n Corporativa ImpQkora, S. C. 96.38 S .  D. 
Centra l  lrnpukor8, S .A .  de C.V. 99.84 S .  D. 

1 Estas compañias es"dn inactivas. Donde la  mayoría posee terrenos que 
podrán en s u  caso  ser  utilizados en nuevos proyectos. 

S .  3. = Se desconoce. 

El rubm de capacidad instalada s e  compara tomando como base el loo%, 
suponiendo que se  utilizarán al máximo los recursos con que cuenta - 
cada unidad productiva. 



Area R icolino 
Dulces y Chocolates Ricolino. 88.67 68.0 
Ricolino de Occidente. 83.00 O 

Area FExpo r t .  

frexport, S .  A. de C. V. 91.69 65.0 
d 

Otras Areas 
Y a q c i n d d ,  S . A .  de C . V .  58.08 S .  D. 

Interrelaciones, S . A .  de C.V. 58.50 S. D. 
Converflex, S.A .  de C . V .  46.00 S .  D. 
Nova?iex, S. A. DE C.V.  42.00 S .  D. 

Flexipak, S .  A. de C . V .  42.00 S .  D. 

Directivas. 
3 irecci6n  Corporativa Im pubora, S .  C. 96.18 S .  D. 
Central hpulsora, S .A .  de C . V .  99.84 S. D. 

1 Estas compafiias están inactivas. Donde la  mayoría posee terrenos que 
podrán  en s u  caso ser utilizados en nuevos proyectos. 

S .  3. = Se desconoce. 

El rubm de capacidad instalada se compara tornando comobase el  100%. 
suponiendo que se u t i l i z a r á n  al máximo los recursos con que cuenta - 
c ada unidad productiva. 

. 
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i 
- P ~ D ~ C I O N ,  DISTRIBUCION Y VENTAS 

/ ' Actualmente, e l  Grupo Industrial Bimbo esta  integrado por se i s  
marcas o lfneas  comerciales de productos comestibles 
industrializados: 

- Bimbo 
- Tfa Rosa  Suandy 
- Marinela 
- Ricolino 
- Barcel 
- Frexport 

4 

L8 Dentro de cada lfnea  comercial  se producen los  siguientes 
artfculos: 

Bimbo : ~anmultigrano, pan integral ,  pan b l a n c ~ ~ b o l l e r f a ,  
pan dulce y otros. 

Tfa Rosa  Suandy:  Pan blanco, pan integral,   pastelerfb, 
bollerfa y gal le ter la  

Marinela: Pastelerfa y galleterfa 

Ricolino: Dulces y chocolates 

Barcel:  Frfturas y botanas ( l fnea nubar) 

'? Frexport : Mermeladas de frutas,  fresas congeladas 
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Como ya  Qe menciond, existen tambih Maquindal, S.A.  de C.V. 
e Interrefacciones  que  constituyen  el  soporte  tecnol6gico de 
Bimbo pues se encargan  de  fabricar  maquinaria,  moldes y equipo 
para consumo  interno y de la distribucidn y venta de refaccio- 
nes automotrices, industriales y materiales respectivamente. 

Esta lfnea de productos es la mas importante de las integrantes 
del Grupo Industrial. 

Posee diversas presentaciones del  Plan de Caja como son: 

- Pan blanco, chico y grande 
- Pan tostado, una  presentacidn 
- Pan  integral, chico y grande 
- Pan rnultigrano,  una presentacidn 
- Bollerfa: colchones, minicolchones,  medias noches, 

bimbollos, negritos 
- Pan dulce: donas, panque, conchas, etc. 

En cuanto  al pan de  caja  el  de  mayor  consumo es  el  pan blan'co 
(tradicional) en sus  dos presentaciones, seguido  del pan 
tostado, el pan integral y multigrano  tienen poca aceptacldn 
en el mercado,  cabe, mencionar que sus  costos  de produccidn son 
los de menor valor, por lo que  requieren mayor impulso a fin 
de incrementar  su participacidn en el mercado. 

La bollerSa presenta un consumo  relativamente  bajo en relacidn 
con las lfneas de pan de caja  (Bimbo blanco) sin embargo, se 
considera en esta lfnea la competencia. Su costo  es alto. 
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El  pan  dulce  posee una gran variedad  de productos y presenta- 
ciones, en de suma importancia para la empresa, pues es de los 
de myor penetraci6n  en  el  mercado, lo que implica desplazar 
a la  competencia. Sus costos de produccidn  son  elevados y su 
demanda demasiado elastica a los  precios  por lo que sus  precios 
son relativamente bajos en relaci6n con las demds llneas 
comerciales. 

TIA ROSA SUANVY 

Tfa  Rosa Sunady es de las lfneas de productos m;Es recientes 
(TSa Rosa) y presenta de manera general los mismos productos 
de  Bimbo,  pero asociados a una  imagen  de  mayor  calidad y sabor 
casero. 

En cuanto a los productos de  pastelerfa,  bollerfa y galleterfa 
se espera que en el mediano plazo aporten  un elevado Sndice 
de  utilidad,  pues  han tenido gran aceptaci6n en  el  consumidor, 
aunque actualmente representan un elevado costo de producci6n. 

MARINELA 

Marinela se divide  en dos ramas: pastelerfa y galleterfa. 

En pastelersa nos encontramos con: gansitos,  chocorroles, 
pinguinos,  submarinos, etc. todos ellos con diferenies 
caracterlsticas y consistencia. 

En galleterfa  tenemos:  barritas  defrutas,.canelitas, polvorones, 
trikitrakes, etc. 
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I, . .. 

Estos  productos representan para la empresa un segundo lugar 
en cuanto a aportacibn  de  utilidades, pues son  de  gran acepta - 
cibn en  la  poblaci6n  infantil,  principalmente. Sus costos de 
produccidn son altos por sus materias primas y proceso de 
produccibn,  pero  la competencia es baja  para  esta  rama. 

Ricolino se dedica a la produccidn y venta  de  dulceg y chocola 
tes con distintas marcas comerciales;  palomitas con mantequilla, 
chile, carameladas, y moritas,  barra  de  leche,  kranki, etc. 

- 

Sus  Costos# dada la naturaleza  de los productos y la competencia 
son elevados para  la  empresa, sin embargo,  existe  la intencidn 
de impulsarlos a fin  de  captar mayor mercado. 

GARCEL 

Barcel es sindnimo de  frituras  de mafz y botanas  en  la  lSnea 
nubar.  Esta  lfnea es un caso paraddjico  para la empresa pues 
su materia  prima y procesos de  producci6n  son  baratos  pero no 
se  ha tenido la Capacidad  para  captar un mayor mercado consu- 
midor, aunque  se  han hecho inversiones bastante costosas en 
materia de  publicidad a fin de  impulsar  su  consumo. 

Se reconoce que su mercado es altamente competitivo pero se 
posee la capacidad necesaria para  captar un mayor mercado. 



. -~ 
.. . 

139 

FREXPORT 

Esta  lfnea  se  dedica  a  la produccidn exclusiva de  mermeladas 
de frutas que sirven de relleno para l o s  productos que asf lo 
requieren de las  otras  lfneas de BIMBO, es  decir,  en su mayorfa 

la  producci6n se  dirige dnicamente a l  consumo interno,  y e l  
excedente es  comercializado en mercados extranjeros, 

Existe  otro producto de Frexport que consiste en fresas 

congeladas en envase  tetrapak que tambien es   dirigido para 

exportaci6n. 

A nivel  nacional,  se  intenta  captar mercado lanzando l a s  
mermeladas carmel,  cuya  presentacidn e s  en envase de pldstico.  

Como se  ve en la  relacidn  anterior;  los productos d e l  Grupo 
Industrial Bimbo corresponden todos a l   s e c t o r  de bienes de 

consumo bdsico ya que  su objetivo  es   la   satisfacci6n de 
requerimientos  primarios. 

En su ramo, los productos Bimbo,  por su consolidacidn en e l  
mercado, han logrado  proyectar una imagen  de calidad,  higiene, 
asequibilidad,  frescura, buen sabor,  prdctico y muy importante: 
puede encontrarse en cualquier  lugar. . .  

La  imagen  de los productos Bimbo,  puede exceptuarse en los de 
"reciente"  introduccidn  dentro de las  subsidiarias de Bimbo': 

mermelada?, fresas  congeladas  (Frexport),  Frituras  (Barcel), 
Golosinas y Dulces (Ricolino),  ver Cuadra 8 . 2 ,  
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ANALISIS MODELO BOSTON CONSULTING GROUP 

POR LINEA VE PROVUCCION 

PARTlCIPACZOU EN EL MERCAVO 
ELEVAVA 

ELEVADO e 

CREClMZ ENTO 

VEL  MERCAVO 

BAJO 

Eb&eeQa 
- Tía Rosa Suandy , 

- Pan  de caja - Bollería - Pan dulce - Gal leteria 

- Pastelería - Gal letería 

- Marinela 

Vaca 

- Bimbo 
- Pan de caja - Bollería - Pan Dulce 

Z n c o / g W  
- Ricolino - Dulces - Choco1 ates 

- Frituras de maiz - Botanas 

- Mermeladas y - Fresas congeladas . 

- Barcel 

- Frexport 

W A  

Cuadro 8 . 2  

En e l  cuadrante denominado vaca se ubica a los productos BIMBO, 

pues participa en un 8 0 %  en e l  mercado, genera  grandes uti l idades 
por l o  que s i r v e  de base para e l  financlamiento de las demds 
lfneas  productivas. 

En cuanto a  su mercado, se detecta un crecimiento  lento, pues 
abarca l a  mayorfa del  mercado. . 
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Dentro del  tercer  cuadrante,  denominado Inc6gnita, se tienen 
las marcas que  presentan  perspectivas  de  una  alta  capacidad 
de participaci6n en el  mercado  dado su gran tamaño y que 
paradbjicamente, actualmente su participaci6n es baja, lo que 
represents  costos  elevados por su  sostenimiento  en el mercado. 
Habrd que  planear  estrategias de Mercadotecnia que se ajusten 
a las necesidades  comerciales  del mercado. Ricolino participa 
en un 3% en  el  mercado,  Barcel  con un 20% de  participaci6n .y 
Frexport en  plena  fase de lanzamiento  e introduccibn. 

U 

Por lo que  respecta al cuadrante  denominado  "Perro"  no existe 
ninguna lSnea, lo que da idea de la posicidn de la empresa, 
con grandes posibilidades de diversificaci6n y crecimiento en 
el  mercado  consumidor potencial. 



La lznea de productos Bimbo representa paralaempresa el 
principal  ingreso, pues posee  una elevada participaci6n, 
poseen un menor costo de produccibn. 

Estos productos tienen una  demanda  bastante inelbstica, por lo 
que no hay  necesidad de mayores niveles de publicidad. Si se 
analizan especzficamente cada uno de los productos  de  Bimbo 
ubicamos como principal al pan  de  caja, molido y dulce, mayor 
fuente  de  ingresos. 

Dentro de esta lhea los que representan un mayor costo son: 
el pan  integral y tostado pues  existe una elevada campaña 
publicitaria sobre ellos, ademds que el pan tostado pasa  por 
un proceso de producci6n  especial  pues se elabora como de 
caja y posteriormente se tuesta y empaca  en  celofbn. 

El pan multigrano y la bollerxa  son  productos  interrogantes, 
habrd de impulsar su participaci6n  en el mercado,  pues en el 
largo y mediano plazo  ofrecen  gran  rentabilidad.  Por  Ultimo 
ubicamos a las banderillas y pan negro,pues su participaci,dn 
en el mercado es casi nula y en  lugar de ofrecer alguna 
alternativa de crecimiento &te  ha ido  disminuyendo,  se  prevee 
su desaparici6n. 

Bajo la marca Tfa  Rosa  Suandy encontramos que el producto 
vaca es tambi6n el  pan  blanco que se caracteriza por  estar 
en un mercado de  lento  crecimiento,  donde su participacidn 
es elevada.  En  el cuadrante estrella  se  ubica  al  pan integral 
del cual sus costos de producci6n Bon bajos  pero  publicitaria 
mente es elevado su costo (tanto el  pan  blanco y el integral 
aparecen en  el mercado con la  marca  Suandy). Para la  lfnea 
Tfa Rosa se tiene que su lanzamiento es relativamente nuevo 
(1984) y que ofrecen elevadas perspectivas de aceptacidn 

- 
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en el consumidor,  su mercado se caracteriza por  ser  de  alto 
crecimiento. 

Para los productos  marinela  en el cuadrante "vaca" se sitdan 
los  productos  de  pastelerfa con una elevada participacidn  en 
el mercado de  lento crecimiento, ofrecen buen nivel de 
utilidades con lo que se compensa la fuerte  inversi6n que se 
hace para  los  productos  de galleterza ubicados en  el cuadrante 
de "incdgnita" del cual su mercado es de crecimiento elevado 
pero la participaci6n es baja. . 

En  lo  referente a la marca Ricolino, todos sus productos 
los  ubicamos  en  el cuadrante de interrogante, son muy costosos 
para  la empresa,  aunque  su mercado presenta un alto crecimiento, 
tal parece  que  se  han seguido estrategias publicitarias 
equivocadas pues  su  demanda es baja. 

En  esta  lfnea es necesario elevar el esfuerzo financiero e 
implantar  nuevos  planes  para aumentar su participacih en  el 
mercado, a fin de convertirlos en productos autofinanciables 
mediante  el  incremento  de sus ventas. 

. I .  . .  . .  

Las dos siguientes  lfneas  de produccidn presentan caracterfs- 
ticas similares a los  de  ricolino, sobre todo el caso de 
Barcel,  en donde existe una elevadfsima desviacidn  de  recursos 
para la captacidn de  mayor mercado para  esta  llnea, sin 
embargo, no se ha obtenido el 6xito esperado, habrdn de 
aantearse nuevas  estrategias a seguir. 

Q 

Un caso excepcional es  la mermelada frexp'ort que se ubica en  el 
cuadrante vaca  de su lfnea de productos, lo anterior es 
consecuencia de que su  uso es interno y el excedente ea objeto 
de  exportacidn (ver Cuadro 8.3) 
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ANALISIS MODELO BOSTON CONSULTING GROUP 

POR PRODUCTO 

PARTZCZPACZON EN EL MERCADO 
ELEVAOA 8AIA 

EL E VADO 

O 

CRECZMZ ENTO 
VEL MERCADO 

8AJO 

E4txdXa 

BIMBO T IA  ROSA 
Pan In tegra l  Pan In tegra l  
Pan Tostado 

FREXPORT 
Fresas Conge1 adas 

~~ ~- 

Vaca 

BIMBO T I A  ROSA 
Pan Blanco Pan Blanco 
Pan  Mol i do  
Pan Dulce 

MARINELA f EXPORT 
Pastelería Merme1 adas 

(con sumo 
interno y 
exportación) 

CUADRO 8.3 

Z n c 6 g W  
BIMBO T I A  ROSA 
Pan Mu1 t igrano Pastelería 
Bol 1 e rFa B o l   l e r i a  

Gal 1 e t e r í a  
MARINELA T o r t i  1 1 as de 
Gal le te r ía   har ina  
RICOLINO FREXPORT 
Dulces y Mermeladas de 
Chocolates F ru tas   Cam1 
BARCEL 
Fr i tu ras  de maíz y botanas 

P W  
BIMBO 
Banderi 11 as 
Pan Negro 
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COMPETENCIA Y PARTICIPACION €N EL MERCAOO VE LAS LZNEAS DE PROOUCClON 
VEL GRUPO 

La participacidn  del Grupo Bimbo  en  el  mercado nacional de 
productos  de pastelerxa, biSCoChOS, galleterfa, frituras, 
dulcerlas, chocolaterfa; es bastante  elevado  con  respecto a 
sus competidores. Dada la alta diversificacidn de productos, 
asf como  su gran capacidad de distribuci611, la empresa no se 
enfrenta a ningdn competidor que posea caracterfsticas 
generales  similares a ella. 

En las llneas  de producci6n de pan y biscocherfa  de las 
marcas Bimbo, Sunbeam, Suandy y Tla Rosa, la empresa  es  lfder 
y sus  principales  competidores son: Continental  de  Alimentos, 
S.A. de C.V.  (Pan  Wonder) y pequeños  productores  en Monterrey, 
Guadalajara y Mgrida, panaderxas de  biendas  de auto-servicio 
como Gigante y Aurrera y las panaderlas  en general. 

Los datos de participaci6n en el mercado  es a nivel  nacional 
(ver  Cuadro No. 8.4) en todas las lfneas  de  producios  del Grupo, 
ass  como  de los de la competencia. 

En la lznea de productos de galleterfa  correspondiente a la 
marca  Marinela los competidores  mas  importantes son: Continental 
de Alimentos, S.A.  de C.V., Gamesa, Marian y pequeños producto- 
res. 

En esta  lfnea, el producto no  es  considerado lfder, ~ 6 1 0  se 
cuenta  con  una participacidn del 10%. Los principales lfderes 
son Mariam y Gamesa (ver  Cuadro 8 .S) . 
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Dentro de  los  dulces y chocolates de marca Ricolino se 
considera  debil  en su participacidn en el mercado. Sus 
principales  consumidores son: La Azteca, Larfn, ACCO, La 
Suiza y La  Colonial  (ver  Cuadro 8.6). 

Con  relacidn  a los productos Barcel-Lumbar se posee'el 20% 
del  mercado  a  nivel nacional, sus  principales  competidores 
son;  Sabritas,  Balf y Del Monte, con una participacidn 
mSnima  se  encuentran  los pequeños productores  distribuidos 
en  todo  el pass, ver Cuadro 8.7. 

Por lo  que  respecta a los productores  de  Mermeladas Frexport, 
su  produccidn  se  destina al consumo  interno y su excedente es 
exporta. Se ha lanzado  al  mercado  la  mermelada  marca Carmel, 
no  existen aCln datos precisos sobre su aceptacidn, sin 
embargo, existen  esperanzas de triunfo,  aunque su competencia 
es muy fuerte; McCormick, del  Centro y ademds  pequeños fabri 
cantes de Irapuato y el Bajfo Central. 

- 

I 
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P a r t i c i p a c i d n   e n  e l  mercado   consumidor   de   acuerdo  a d a t o s  - 
p r o p o r c i o n a d o s  por l a  empresa. 

L í n e a   d e   p r o d u c t o s ,   p a n a d e r f a  y b i s c o c h e r l a .  

80% G r u p o   I n d u s t r i a l  Bimbo 

1 6 . 1  % C o n t i n e n t a l   d e   A l i m e n t o s , ,  S.A.  de C.V.  

4 

. S  % P e q u e ñ o s   P r o d u c t o r e s   e n   M o n t e r r e y ,   G u a d a l a j a r a  y 

Mer i d a .  

. 4  % P a n a d e r z a s  de t i e n d a s  de l o s  A u t o - s e r v L c i o .  .* 
3 % F a n a d e r í a s   e n   g e n e r a l .  

36 

U 

* P r o p o r c i 6 n   d e  l a  m u e s t r a   m e r c a d o   c o n s u m i d o r  a n i v e l   n a c i o  
n a l   1 0 0 %  

- 

CUADRO 8 .4  
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P a r t i c i p a c i d n   e n  e l  mercado  consumidor  de  acuerdo a d a t o s  

o t o r g a d o s   p o r   l a   e m p r e s a . l f n e a   d e   p r o d u c t o s  Cal le ter la .  

1 0  36 Grupo I n d u s t r i a l  Bimbo 

4 4 . 5 %  Gamesa, S .A .  

3 . 5 %   P e q u e ñ o s   p r o d u c t o r e s   e n   g e n e r a l .  

32 % M a r i a n ,  S.A.  

10  % C o n t i n e n t a l   d e   a l i m e n t o s ,  S.A.  C . V .  

* P r o p o r c i 6 n   d e  l a  muestra  mercad'o  consumidor a n i v e l   n a - -  

c i o n a l   e n  un 1 0 0 %  

CUADRO 8 .5  

148 
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P a r t i c i p a c i d n  en el mercado  consumidor  de  acuerdo a datos 

proporcionados  por l a  empresa. 

Línea de productos ,   thocolatcs  y golosinas .  

3 % Ricolfno 

2 2  O La Azteca 

1 8  % Larfn 

2 4  Z La Suiza 

2 0  % Acco 

1 3  % La Colonial 

U 

"Proporci6n de l a  muestra  mercado  consumidor a nivel   nacio  
nal  en  un 100% y p a r t i c i p a c i 6 n  en e l  mercado. 

- 

CUADRO 8.6 
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P a r t i c i p a c i . 6 1 ~  en el mercado  consunlidor de acuerdo a datos 
, .  

proporcionados  por l a  Empresa. 

Linea de productos :   f r i turas  de. mafz y botanas.  

20  % Barcel  

6 2  % S a b r i t a s  

8 . 3 %  B a l i  

7 . 3 %  Del Llonte 

2 . 4 %  Productores 

7. $ 

*Proporci6n de l a  muestra  mercado  consumidor a n i v e l  nacio  - 
nal en un 1 0 0 %  y p a r t i c i p a c i 6 n  en e l  mercado. 

m 

CUADRO 8 . 7  
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3 
i .  EL  PRODUCTO Y HARCAS COCIERCIR€S 
I LINEA DE SU IMPORTANCIA USADAS Y DESCRIPCION 
f PRWUCClON EN VENTAS DE LOS PRODUCTOS FABRICA DONDE SE PROOUCEN 

e 

MRlNELA Pastelerfa 70% En pastelerfa:  gansi  to,  Marinela  delf loroeste, SAdeCV* 
* Gal le ter ía   chocorro l  , pfngüino,  Productos  Marinela, SAdeCV 

l o o X  submarinos y napolitanos.  Binbo  del  Norte. SAdeCV 

PORCENTAJE  DE 
PORCENTAJE DE PARfIClPACIO)( 
PARTICIPACION EN VENTAS DE 
EN VENTAS LAS AREAS PENETRACION Y 
RESPECTO S/VTAS TOT. PRINCIPALES 
AL AREA 31 - IDC - 85 COnPETIOORES 

- Continental  de Alimentos, 

672 SA de CV, Gamesa, Matiam, - Pequeaos c m r c  Iantes en 

RICOLINO . Dulces  y 
Y Chocolates 
BARCEL (1  fnea 

r i c o l i n o )  55.5% 

lotanas 
( 1 fnea 
nubar) - 44.5% 

100% 

l f n e a   r i c o l f n o  en dulces y . Dulces Y Chocolates'. SAdeCV 
chocolates:  pa1omitas  con 
mantequi l la ,   en  ch i le  o R i c o l i n o  de Occidente,SAdeCV 

encaraAeladas, ínoritas, 
barra  barce l  de leche y 
oscura,  ktanty,  chimpan-  Barcel  del  Norte 
ci to,   tortuga,  mori ta  con 
chocolate,  cronch,  bubulubu, Productos Hubar, SAdeCV 

y pa le ta  payaso. , 

1002 4.5% En dulces y chocolates: 
La Azteca, L a r i n ,  ACCO, 
La  Suiza y La  Calonia l ,  
pa r t i c i pando   R i co l i no  
con  un 3% d e l  mercado. 

3 62 

642 e l  2M delmercado 
conpi  t iendo  con  Sabri   tas.  
B a l i  y d e l  Monte. 

10% En botanas  Barcel posee 

1,fnea Mubann  botanas: 
P a p i t a s   f r i t a s  con s a l  , 
chicharrbn de CerdO, de 
harfna, f r i t o s  de m f z ,  
to to t fpos,   churr f tos,  
cacahuates  salados,  enchl- 
lados y e s t i l o  japones, 
tecubfcr tor 'de  pasta  de 
harina. 

ul 
W 

CUADRO 8 . 8  (CONTINUACION) 



151 

E L  PROVUCTO Y SU IMPORTANCIA EN VENTAS 

P a r t i c i p a c i h  en ventas con respecto a sus  productos. 

En cuanto a los niveles de ventas por lfnea de producto en 

general y artfculos en particular nos encontramos que l a  l l n e a  
de productos Bimbo representa la  principal  fuente de ingreso 

del  Grupo con 5 9 %  d e l   t o t a l ,  que presenta l a  tendencia a ocupar 

un mayor n i v e l  de participacidn por la  introducci6n  del pan 
multigrano, la  siguiente lSnea en importancia de participaci6n 
es  Marinela, con un 2 4 % ,  sobre  todo en l a   l f n e a  de pasteler€a,  

y ,finalmente  la  lfnea  Barcel y .Ricolino con un' 2 4 : 5 % . d e l   t o t a l  

de participaci6n de  Bimbo. 

Un problema  con e l  que  nos encontramos fue que para la   l fnea 

Tfa Rosa y Suandy existen pocos elementos de j u i c i o ,  pues en 

los estados  financieros  aparece  la  informacidn demasiado 

parcializada. Posiblemente, esta   deficiencia  de informacidn se 

debe a que esta  lfnea, en su fase  Tfa Rosa, es  un producto 

relativamente nuevo. 

Por diferencia de porcentajes deducimos que e s t a   l h e a  de 

productos s i g n i f i c a  tínicamente un 2 %  d e l   t o t a l  de ventas 

(ver Cuadro 8-81 . 

."- -" ".,". "","""I". . 
.,... ' , . I  



PORCENTAJE DE 
PORCENTAJE DE PARTICIPACION 
PARTICIPACION EN VENTAS DE 

" 

EL  PRODUCTO Y MARCAS COMERCIALES  EN VENTAS LAS AREAS PENETRACION Y 
LINEA DE SU IMPORTANC 1 A USADAS Y DESCRIPCION RESPECTO S/VTAS TOTALES PRINCIPALES 
PRODUCCION EN VENTAS DE LOS PRODUCTOS FABRICA DONDE SE PRODUCEN  AL AREA 31 - D I C  - 85 COMPETIDORES 

B IMBO Mul t ig rano  Pan grande,   ch ico,   tostado,   Pani f icac idn  B inbo,  SA de C V  
In tegra  1 9% en  rebanadas  con l a  marca 
Blanco 23%  Bimbo. 

Binbo de  Occidente, SA de C V  

B o l l e r f a  y Pan i n t e g r a l  y pan multi- Binbo  de l   Nor te ,  SA de CV 
Ot ros  
Dulce 

281  grano,  todos  con  marca 
401 Bimbo. 

Binbo  de l   Noroeste,  SA de C V  - 
,nN Min ico lchbn,   b imbo l los ,  Binbo de l   Go l fo .  SA de CV 
~- 

IVVb 
medias  noches, pan mol ido,  
son b o l l e r i a  en  sus 
d iversas  presentac iones.  

B inbo   de lcen t ro ,  SA de CV 
(s610  pan  blanco y b o l l e r f a )  

En pan  du lce  se  t ienen:   B inbo  de l   Sureste,  SA de C V  
n e g r i t o s ,  panque con pasas 
o con  nuez,  panquecito solo B inbo   de l   Pac i f i co ,  SA de C V  

o con  chocolate,  conchas,  Bimbo  de  Toluca, SA de CV 
mantecadas,  donas,  pay  de 
p i f ia  o de nuez, b a n d e r i l l a s ,  

Bimbo  de  Chihuahua, Sa de C V  

rebanadas  de  mantequil la, Bimbo, Or iente,  SA de CV*  
bimbufiuelos,  todo  con l a  
marca Bimbo. 

33.8% 

8.0% 

17.2% 

7 .O% 

7.5% 

7.2% 

6.9% 

6.2% 

- 
6.2% 

- 

C o n t i n e n t a l  de Al imento, 
SA de C V  (pan  Wonder 1. 
Pequenos fab r i can tes   en  
Monterrey,  Guadalajara : 
M r i d a  y en  genera l  
todas   las   panader ías .  

Abarcando  Bimbo  un 80% 
d e l  mercado. 

5 9% 

T I A  ROSA 
Y 
SUANDY 

Pan B lanco   Pas t i se tas ,   o re j i t as ,   T ía  Rosa  Suandy, S.A.* 
Pan I n t e g r a l  empanadas, semi l a s ,  
Pas te le r i a   bande r i  1 l as ,   cue rn i   t os ,  Bimbo  de  Toluca, S.A.* 

B o l   l e r l a  danas,  pan  blanco,  pan 
Gal l e t e r l a  i ntegra  1 . 

- C o n t i n e n t a l  de Al fmentor  
SA de CV (pan  Wonder). 
Pequefios f a b r i c a n t e s   e n  
Monterrey,   Guadala jara y 
Mér jda  y en  genera l  
todas  las  panader ias.  

Bimbo  en un 80% d e l  
mercado . 

.?bservaciones:  Tia Rosa Suandy. Se d i s t r i b u y e n   p r o d u c t o s  de e s t a  marca pero  se  desconoce  en  donde  se  produce y s u   p a r t i c i p a c i d n   e n   v e n t a s .  Bimbo  de  Toluca 
go esta' i n a c t i v a  l a  Planta  pero  se  desconoce sg p a r t i c i p a c i d n   ( s e   c r e e q u e   a h i   s e   l l e v a   l a   p r o d u c c i d n   d e   T í a  Rosa Suandy). 

Estas compaR*:as es tán   i nac t i vas .  La m y o r í a   t i e n e   t e r r e n o s  que pod r i an   en  su caso  ser   u t i l i zadosen  nuevas   p lan tas .  
P 
m 
h, 

CUADRO 8.8 EL PRODUCTO Y SU IMPORTANCIA EN VENTAS Y PRXNCIPALES COMPETIDORES 



PORCENTAJE DE 
PORCENTAJE DE PARTICIPACION 
PARTICIPACION EN VENTAS DE 

EL, PRODUCTO Y MARCAS COHERC I MCS EN VENTAS LAS AREAS PENETRAC I ON Y 
LINEA DE SU IMPORTANCIA USADAS Y DESCRIPCION RESPECTO S/VTAS TOT. P R I N C I P M € S  
PRODUCCION EN VENTAS DE LOS PRODUCTOS FABRICA DONDE SE PRODUCEN AL. AREA 31-DIC-85 COHPETIOORES 

FREXPORT Mermeladas Una par te   inpor tan te  de l a  
de F r u t a  33% mermelada que se  produce  se 

d e s t i n a   a l  consumo i n t e r n o  
Fresa de l as   subs id ia r i as   de l  

0 

congelada __ 672 grupo. 

1 OM 
E l  remanente  se i n p o r t a   a l  
mercado de EUA con l a  marca 
Barcel. Ademds se exporta 
fresa congelada a l o s  
mercados de Europa Occiden- 
t a l  y EUA. 

Se produce tambien mermela- 
da Cannel para  venta  del 
consumo nacf  onal. 

Frexport, S.A.  de C.V. 

OTRAS AREAS: 

Maquindal, S.A. de C.V. 
Converflex, S . A .  de C.V. 
Novaflex, S.A. de C.V. 
Novaflem, S.A. de C.V. . 
Flexipark,  S.A. de C.V. 
Interrefacciones, S.A.  de C.V. 

D IRECTIVAS 

Direccidn  Corpprat iva 
Impulsora, S.C. 

Central  Impulsora, S.A.deC.V. 

S 7% 

2M 
1% 

. 32 
5% 
1% 

13% 

looX 

100% 

- 
.5% 

Los p r i nc ipa les  
compet i dores son: 
McCormik y del  Centro, 
S . A . ,  ademds de 
pequeAos fabr icantes 
en  Irapuato y e l  
Bajfo  en  general .  

CUADRO 8.8 (CONTINUACION) 
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Mercado Consumidor 

Conforme a la dltima investigacidn  de  mercados,  se  pudo  conocer 
la penetraci6n de los product06  del  Grupo  Industrial  Bimbo,  en 
los ambientes rural y urbano conociendo el  grado de aceptacidn 
(por clases) en los diversos  medios. . .  

As$ en el Cua3xo 8.9 puede notarse  que Bimbo prdcticamente 
encuentra a sus consumidores en todo tipo de medio y clase 
social 

Debe enfatizarse que el Bxito en esta  penetracidn  reside en las 
excelentes campañas de  promoci6n, a base de publicidad  masiva y 
constante rotaci6n del producto,  este tíltimo importante  aspecto 
para la consecucibn del Bxito  de  Bimbo  del  que  hablaremos mas 
adelante. 

En Sxico, Bimbo se ha  sostenido como primer  lugar  indiscutible 
(en cuanto pan y bollerfa se refiere) en los años que  lleva  de 
presencia en el mercado; asimismo, su diversificacidn  de 
productos ha llevado un  ritmo  conservador  en  los  primeros  año88 
acelerdndose con la creacidn  de Marinela, e incluso penetrando 
ya en otros segmentos como son mermeladas y fresas congeladas 
(Frexport) como dijimos anteriormente un  punto  fuerte  dentro 
de Bimbo es  su rotaci6n del  producto  que  se  explica  por  la 
eficiente distribucidn que se  hace  mediante  equipo de reparto 
propio paxa  el  drea  metropolitana y provincia  (en  el  resto  de 
la  Reptíblica) 

Este tipo  de distribucidn muestra  su  gran  eficiencia  al  ser  la 
cadena semidirecta (Bimbo-detallistas,  autoservicio y/o 

restaurantes-consumidor) y al tener como caracterfstica de  su 
comercializacidn la mas frecuente  revisidn  de sus artfculos; 
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que  se  encuentran  en  constante  rotacidn  quincenal,  manteniendo 
precios  similares  a los de  la  competencia. 

De manera  general,  consideramos  que el aspecto mas importante 
para  la  permanencia  del  Grupo  Bimbo en sus  mercados es, 
precisamente,  el  eficiente  manejo  de  sus  canales  de  distribu- 
ci6n  y su rotaci6n  de  productos,  ademds de las  caracterfsticas 
y naturaleza  de  su  mercado  monopdlico  en lo que  a  panaderfa  se 
refiere y, en  cuanto  a  frituras,  galleterfa,  dulcerfa,  etc. es 

oligop6lico. 

Asimismo, el Grupo  Industrial Bimbo (en  sus  cuatro  lfneas: 
Bimbo,  Suandy,  Sunbeam,  Tia  Rosa  y  con  sus 52  productos 
distintos)  cuenta  con 16 agencias  fordneas  y 9 de plaza  y 
alrededor  de 1 0 7 0  rutas  para  dar  servicio  a  los  clientes, 
ver  Fig. 8.1. . 



BIMBO S.A. 
ME RUDO CONSUMIDOR 

POBLACION - 
I 

LINEA  DE PRODUCTOS CONSUMIDORES Y RURAL URBANA 
I . COMPRADORES INMEDIATOS 

' 

CB CA CM CB CA CM 
1 ,  

BIMBO 

AMAS DE  CASA,  NIfiOS O O O ~ O Q ~  MARINELA 

AMAS DE  CASA O ?  O O ?  ? TIA  ROSA SUANDY 

AMAS DE  CASA ? ' 0 c) c) 0 0 
. ~~ ~~~ - . 

r 

Y JOVENES 

FREXPORT AMAS DE  CASA c r f ) c ) c r c r ?  

BARCEL (LINEA NWMN 

NIROS Y JOVENES c r e o ?  . .  RICOLINO 

HOMBRES, JOVENES, O ?  ? 0 0 0 
N I h S  Y AMAS DE CASA' 

1 - a 

C B  - 0 CLASE B A J A  
CM - C L A S E  MEDIA 
CA - CLASE ALTA 

CUADRO 8.8 
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1. BIMBO MEXICO 
2. B IMBO OCCIDENTE 
3. B1mO NORTE 
4. BIHBO NOROESTE 
5. BIMBO GOLFO 
6. BIMBO  CENTRO 
7. BIMBO SURESTE 
8. B INBO PACIFICO 
9. B IHBO  CHIHUAHUA 

? 

PIG. 8.1  
I 

I 
' I  
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CONCLUSIONES 

E l  recabar l a   i n f o n ~ c i b n  de l a  empresa, darle l a  forma que en 
lo  particular  interesa, asf como e l  proceoo de lnvestigaci6n 
del marco tebrico ha concluSdo, Ahora viene l a  'parte mlo 
diffcíl  de todo e l  trabajo;  la intencidn de Bote  es conectar 
todo e l  material que se posee con e l  futuro partigndo de la  
realidad que vive e l  pago, l a  economfa, l a  induotria y l a  
poblacibn en general. 

Las expectativas econdmicas del pass no  son  nada halagueñas 
( v k  Cap, l), se preve l a  agudizacidn de l a  crieís econWca, 
perdida del poder adquisitlivo de las mayorfas de l a  p0blaCi6n8 
originado por e l   c ierre  de  empresas  pequeñas y medianas que, 
tambi6n  han sido las mbs afectadas por el  espiralnínflacionario; 
cuando  menos los  siguientes  dos'años, derrpu6s  de los cuales  se 
piensa que habra algdn descenso en e l  nivel  inflacionario y 
habrd probablemente  algdn crecimiento e incremento en e l  PNB. 

S i n  embargo, l a  situaci6n  del Grupo Industrial BIMBO, dadas 
las  caracterLsticas monopdlicas  en l o  que a pan  de caja ae 
refiere y oligopdlícas en relacídn con sus otras marcals  de 
productos ha observado niveles de crecimiento que  son  paradb- 
jicos para otras ramas de l a  industria que  han visto mellado 
s u  crecimiento y que por e l  contrario han reducido su 
capacidad productiva. 

En particular no conoidero que existe una gran eflclencia en 
la  adaJlinistraci6n de todo e l  grupo, pues como ya se mencion6, 
existen grandes y serios problemas como son: 
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- Capacidad  productiva  subutilizada. 

- Altos  fndices  de  accidentes  en  el  personal  de  planta. 

- El  casi  virtual  fracaso  de  los  proyectos  iniciados  para 
. . las  .marcas  Barcel y Ricolino  que han significado  gran 

costo  financiero y humano para  la  empresa  sin  lograr  el 
mfnimo Bxito esperado,  a  pesar  de  contar  con  todo lo 
necesario  para  lograr un lugar  importante  en  los 
segmentos  de  mercado  de  las mismas. 

- EI  no  querer  traspasar  las  fronteras  nacionales  en  10  que 
a pan  de  caja se refiere,  no 8610  pensar  en  Estados  Unidos, 
sino  en  America  Latina. Se cuenta  con  el  potencial  necesa- 
rio  para  lograrlo,  sin  embargo,  no  ee  han  visto  tales 
posibilidades. 

- ASS pues,  el  desarrollo  de  Industrial Bimbo ha  estado  dado 
a  partir  de la gran  aceptacidn  que  desde siempre ha  tenido 
el  pan  de  caja  en el gusto  del  consumidor y ,a la  "nobleza" 
de  la  industria  panadera,  ass como a la  gran  capacidad 
ditributiva  del mismo. 

- Por  lo  ya  expuesto  considero quw8e debe de dar una tots1 
reestructuraci6n  de  la  empresa en la que se rompa con 
vicios  pasados y se  integren  sistemas de planiflcaci6n y 
control, tales  que  permitan  una  eficiente  planeacidn y 
desarrollo  de la mima. 

- Otros  aspectos  importantes  que  se  deben de coneiderar  en la 
planeaci6n  del  grupo es el oambio en  los hbbitoa alimenti- 
cios y el  crecimiento  de  la  poblacibn,  pues  astuaJmente  se 
rompe  con la tradicidn de la tienda de barrio y la  panade- 
rLa  de  la  esquina,  ahora  surgen  nuevos  centros  cromerciales 
en  los que  el  grupo  t2ene  una  elevada  demanda. 

I 



.. ~ ~ . . . -. . . 

- E l  c r e c i m i e n t o  de p o b l a c i d n  en Mxico ha venido a i n f l u i r  
poderosamente l a  demanda  de a r t z c u l o s   b d s i c o s  para e l  
consumidor. Para BIMBO ha s i g n i f i c a d o  una variable de gran  
i m p o r t a n c i a ,   p o r  l a  n a t u r a l e z a  de l o s   p r o d u c t o s   m a n e j a d o s ,  
ya que l a  gran  mayorIa  pueden ser c o n s i d e r a d o s   b i e n e s  de 
consumo b d s i c o .  

La tabla s i g u i e n t e   i l u s t r a  e l  ' g r a n   c r e c i m i e n t o   e n  l a  p o b l a  - 
c i 6 n  que ha t e n i d o   l u g a r   e n  Las tíltilaas d6cadas. 

CRECIMIENTO NATAL I DAD MORTALIDAD 
ARO INTERGENSAL X (tasa por mil)  (tasa por mil), 

~~~ 

' 1930 . . 1 ..6 49.4 26,6 ... - .  . . ~. 
1940  1.7 44.5 . 23.4 
1950 2.7 45.6  16.1 
1960  3.1 46.1  11.5 
1970  3.4 44.2 10.1 
1980  3.3 34.4 7.5 

~~ ~ ~ ~~~ . .  

Fuente:  Estimaciones  del Consejo Nacional de Población, 1982. 

Asimismo para BIMBO, dentro  de l a  p l a n e a c i 6 n  a l a r g o   p l a z o  
e s  l a  p o b l a c i d n   f u t u r a  l a  que 'es apropiada   conocer  (ver l a  
s i g u i e n t e  tabla) t e n i e n d o   q u e   c o n s i d e r a r ,   d e t r o  de l o s  ' 

a m b i e n t e s   r u r a l e s  l a  p o b l a c i d n   c o n   c a p a c i d a d   a d q u i s i t i v a  
para e l  consumo d i a r i o ,   c o n o c i e n d o  con c e r t e z a  l a  d i s t r i  - 
buci6n   en   Breas   urbanas  y l a  d i s t r i b u c i 6 n   p r o d u c t o - e d a d  
del c o n s u m i d o r   e n   a q u e l l o s   p r o d u c t o s  donde es n e c e s a r i o  
( s o b r e   t o d o  para a q u e l l o s   p r o d u c t o s   . d e  BIMBO que   ex igen  ' 

mayor d i f e r e n c i a c i 6 n ,   p r o d u c t o s  que  son  precisamente  -den 
t r o  del a n d l i s i s  BCG*- "dilemas" o "perros") .  
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ARO POBLACION (miles) TASA . 
1980 69 346.9 
1981 71  192.8 

- 
2.7 
2.6 
2.5 
2.3 

1902  73 010.6 
1983 74 035.9 
1984  76 538.4 
1985 70 248.1 
1986 79 953.9 . .  

1988 83 404.4 

2.2 . 
. 2.2 " 

19  87 81 673.0 2.2 
2.1 

1989 
1990 
1995 
2000 

85 147.6 2.1 
86 905.9 2.1 
.96 248.6 2.0 

106 570.4 . .  

Fuente: Estimaciones d e l  CONAPO, 1982. 

* Boston  Consulting Group. 

Ahora, si bien BIMBO debe  de tomar en cuenta que dentro de 
15 años l a  poblacidn aumentar5 alrededor de un 5 0 %  (en e s -  
t e  sentido una oportunidad) tambi6n debe tener  presente - 

que e l  ingreso  nacional (PIB) mantendra un nivel  bajo 
de 'crecimiento o permanecer& estacionario, l o  que da un 
i n d i c i o  sobre e l .  ingreso futuro.  

Comparando el porcentaje de crecimiento de l a  poblacidn y 

e l  ' t ipo de mercado  que BIMBO maneja (un mercado con  tenden 

constante en las  ventas donde en realidad e l  reto para 
BIMBO es mantener el bajo,costo de ventas, o aGn mss 
bajarlo.  
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De aqus- la  importancia del aspecto  tecnol6gic0,  en  donde, 
Como  proposici6n,  debe  existir mayor inv8rslbn en la 
inve8tigacibn  tecnoldglca  para dimlnuir los aostoe 
variable8  (adn  cuando  signi-fique un incremento  en  el 
costo f i j o )  , 

Con  la  intencidn  de  cubrir -0 especfflcamente  los 
aspectos y oportunidades de la  empresa  decldf  elaborar 
el  andlisis OPEDEPO del  Grupo  Indu8trlal en aquellas 
areas  que  a mi juicio  son las mds importantes  de la 
organizaciones, 

. .  .. . , 

i 
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ANALISIS OPEDEPO 

I. DEBILIDADES 
FACTOR IMPLICACION ESTRATEGICA 

RECURSOS ff uwos RECURSOS HUMAN@ 

El nhero de personal  ocupado ua las O ~lamentaci6r; por parte de  la 
lfneas  de  producción es muy  alto, -- Colaikdn Wxta de Soguridad e 
por tal  motivo  el  Lndice de accih- Higiene de la  Empreea, de estu te. de trabajo  es  muy  significativo, dios  especiales en las lSneas 
lo  cual  representa  para la empresa - de  produccibn, que tiendan a - 
altos gastos. la diolaFnucitin &ira de los - 

- 

accidentes  'r&gíotrados. 
La fuerza de ventas  de la empresa se 

basa en su  personal  distribuidor,  el 
cual  tiene  que  conducir  una  unidad - 
&vil,  manejar  efectivo  as$ COIY) los 
productos,  lo  cual ha acarreado' mu-- 
chos incidentes  por  carga  de  trabajo 
excesivas. 

i 

Alto  Lndice de accidentes de trabajo 

(37% M1 total)  detectado  en  las m- 

nos de los  empleados. 

O ~mplersntacibn por p a r t e . d e  la 
Comisidn  se&lada, de programas 

. .  de  concientizacibn  del  personal 
distribuidor en cuanto  al  mane- 
jo  'de  los  V8hfCUl08,  cuidados 
en el. manejo de los  valores  a - 
trav6s de las  cajas  de  seguridad 

y organieacidn  personal de los - 
productos.  Sobre todo programas 
motivacionales que alienten  el - 
desarkllo dei k b a  jo.  

Especfficamenh programas  intensi 
vos eobre  el cuidado que debe  te- 

ner  e1  personal -.to a siniez 
tros y ' a c c i ~ k a  u1 aus manos. 

- 

http://parte.de
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FACTOR 

RECURSOS HUMANOS 

O Actualmente  la  Rnpreoa  ocupa  el  lu- 

gar n h r o  20 en  la  escala de suel- 
dos d e  altos  en  e1  mercado,  lo -- 
cual  atrae  a  gente  con  talento. 

.. 

* 
Exiten  programas  motivacionales  a - 
todos los  niveles de personal. 

o Existe  la  nocidn  de  *carrera", que 

aaegura  el  progreso  ascendente del 

personal  dentro  de  la  Ehlpresa. 

o US prestaciones econbicas y ser- 
vicios  que  ofrece  la w r e s a  son 
significativas y bien recibidas -- 
por  el  personal. 

. .  

O Empeiio. de la  Empresa en la  capacita- 

cidn y adiestramiento  permanente  del 
peroonal. 

. . . .  
' f .  , . . .. . I  

IMPLICACION ESTRATEGICA 
. .  ' 

. .  

u€cuRsos ~ U W O S  

' I  , ,  . .  . ,-r , ' . . ' * .  . I . L  

O Mantener,  la  posioidn  señalada .e #in.- 
cluso  superarla, a,efecto de  seguir 
con .la atraccidn y. sobre todp la 0- 

permanencia  de1  personal. 
Al mismo tiempo  ser  selectivo  con - 
el  personal,  a  efecto  de que exista 
Gnicamanto  el  indispensable y abs - 
productivo. , 

O Identificar  los programas de motiva- 
ci6n  en  la  fuerza de ventas. 

o Seguir  praproviendo  el  progreso  sobre 
todo  con  el  personal que tenga &S - 
experiencia y deseo de  superacidn -- 
via preparacidn acadkica. 

O Promover d s  actividades  deportivas 

culturalea y recreativas que incenti- 
vos ocon61nic08, a  efecto  de  consoli- 

dar y conocex  los grupos informales 
de  la  empresa. i 

I 

I 

I 

l 

O La capacitacidn debe ser presentada 
al  personal  no  como una obligacidn, I 

sino -re todo coad un estLlo a 
la labor qw realiza. 
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FACTOR 

RECURSOS HUMANOS 

o Mbs del 81% del peroo" activo de la * 

planta  es oindicalircadol en cae0 de - 
conflicto  sindical, la Enpreoa mrSa 

gravemente amenasada. 

O El  alto  Sndice  inflacionario  golpea - 
fuertemente  el  poder  adquisitivo de - 
los eunpleados en general,  lo  cual  de 

no implementarse  inmediatruaente un -- 
sistema  de  sueldos  y  salarios que "jus 

te este  problema,  el  descontento y de2 

motivacibn ser&  peligrosos. 

o Imposiciones  salariales  desorbitantes 

por  parte  de  la C.T.M., que afecten -- 
los  niveles  de  utilidades  presupuesta- 

dos para  la  Empresa. 

O Asaltos  al  personal  distribuidor en el 
cumplimiento  de su ruta de trabajo. 

I~LICACION ESTRATEGICA 

RECURSOS H U W O S  

o Mantener un archivo que indique  el  nom- 
bre,  localicaci6n :y hatogorfa6  de  los 

trabajadoras  8indicalixados,  asl COI#) 

d. la aatructua general  del  Sindicato, 
para efectos & "neqociacibn". Asimis- 

110 ser flexible  en loo requerimientos 
que  plantee dicha corporacibn. 

0 Implementacibn @e up rristema de sueldos 
y salarios que vaya  elevando  el  nivel - 
de  ingreso de acuerdo  a  la  inflacibn., - 
pero asimismo dicha  variacidn  debera -- 
ser solventada  por e l '  aumento  paralelo 

de  los  precios de venta de algunos  pro- 
ductos. 

o Con base  en  la  estrategia  anterior,  el 
peligro  citado w r b  contrarrestado. 

o Se considera dasíerta. 
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IV OPORTUNIDADES 167 
c 

FAACTOR 

RECURSOS H U W O S  

o Disponibilidad  del  cuerpo  direc- 
tivo  por la  aplicacidn de "Pro- 

gramas de Excelencia" 

IMPLICACION ESTRATEGICA 

RECURSOS HUMANOS 

o -1ementaCibn def init iva de Progra- 

mas de  Calidad  Total, e1 cual  tiene 
cano  misidn %era defectosn en  la - 
Empresa y sobre todo comprende la - 

., participacih del  peroonal  en las ds, 
cisiones. 

. 
i 



I. DEBILIDADES 

FACTOR IMPLICACION  ESTRATEGICA 

11 . FUERZAS 

O Se cuenta con l a  capacidad O Preveer l a s  posibilidades 
de sa t i s facer   l a  demanda d e l  de sat is facer  la demanda 
mercado actual.  potencial de" nuevos conswg 

dores por e l  crecimiento 
demogrdf ico . 

O Con.algunota  cambios tecnold 
gicos  posibilidades de 
reducir adn nds loo costos 
variables de producclbn. 

111. PELIGROS 

O Cafda del  consumo por la  O Preveer las  posibles  alter- 
situacidn  actual del :pa f s .  nativao a tomar en caso de 

presentarse t a l  eltuaci6n 
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FACTOR 

mDucczoN 

111, PELIGROS 

IMPLICACION ESTRATEGICA 

PRMwlcCzoN 

IV. OPORTUNIDADES 

a 
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.. 
I. DEBILIDADES 

FACTOR 
1 

1MPLICACION.ESTRATEGICA 

MEUCADOS Y PROWCTOS MERCAPOS Y PRoWcTOS 

11. FUERZAS . 
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I 

FACTOR 

MERCAWS Y PROOUCTOS 

111. PELIGROS 

IMPLICACION  ESTRATEGICA 

M€RCADOS Y PRODUCTOS 

IV , OPOEETUNIDADES 
.̂  . . . . .  .- . . -. . . . .  . .... . _  . . _ . . .  . .~ . . . . . . . 



Q 

PLAN ESTRATEGICO INTEGRADO 
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PLAN ESTRATEGICO INTEGRADO 

8 7 

PENETRACION 
L 

r" 

I 
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f 
c 

.DIVECLSIFI- 
CACION 

:fECIMIfNTO 
VERTICAL """""" 

EXPANSION 
t 

i 

L J 



CREclMIENTo t VE RT I CAL 
""" 

173 

, 
1 

ESTABLECIMIENTO  D€FINITIVO DE 

UNA PLANTA PROCESADORA M H A ~ I N A ,  

QUE PERMITA L A  OOTACION SEGURA DE 

L A  MATERIA  PRIMA  SUSTANTIVA  PARA 

L A  EMPRESA. 



PENETRAC ION 

CANPAWS PUBLICITARIAS QUE --- 
LIGUEN  EL CONSUMO DE TODOS LOS 

PRODUCTOS BIi460, CON LA BELLEZA, 

FELICIDAD Y PROGRESO. 

174 
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f 
' 1  

CREACION DE LINEA DE PRODUCTOS 

DE CARACTER  DIETETICO. 

175 

DIVERSIFI- 
CAC ION 



VENTA DE PLAN BLANCO A LA 

CORPORACION MAC WI'JALS PRINCIPAL 

MENTE; A EFECTO DE DESPLAZAR .A 

WONDER, PUEDE OFRECERSE PAN DE 

MAYOR CALIDAD Y MEJOR PRECIO A 

LAS DEI*lAS TIENDAS DE HAM3URGUESAS. 

- 

176 

. ... ..._ ....- . .. 
.L.. . 



MANTENIMIENTO M LA IMAGEN E L  

GRUPO INDUSTRIAL BIMBO, COMO UNA 

EMPRESA E€ OPTIMA ORGANIZACION 

Y ADMIN ISTRACION . 
Q 

U PERMANENCIA . 

I 
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- CURSOS DE ACCIOtJ 

- Mantenimiento  de  la  Imagen  de Bimbo como  Industria  alta- 
mente  competitiva  en  todo el  pars. 

- Utilizacidn  de  los  Estfmulos  Fkscales  que  proporciona - 
el Estado, 

- Modernizacidn  de  los  Sistemas  productivos  para  abatir - 
cos tos. 

- Impulsar las demas  lxneas  de  productos  (GalleterSa, Pan 
dulce, etc.) para  alcanzar  un lugar preponderante en el 
mercado. 

- Introduccidn  de  nuevos  productos  (mermeladas,  chocolates, 
frituras)  a  nuevos  mercados  desplazando  a la competencia. 

c 

9 Comenzar la construccidn  de  $as  plantas  productivas  de - 
las  ciwdades. de  Toluca y V5llahermosa. 

e 
.r Excelente utili’zaci33n de los recursos  financieros en nue 

vos proyectos de i\nversi6n. 
- 

- Capackdad de adaptacibn a un  ambiente  externo  tan  cambian - 
te  como el que  prevalece  en  el pats. 

7% Posibilidades  de  exportack6n  de  los  productos  que el Gru- 
po  fabrica. 

a .  

- Lograr un  Desarrollo  Qrganizackonal dptimo, tal  que  per- 
mi*ta la  excolente  ut$l2zac56n  de los recursos  humanos  con 
que  cuenta  la Em$resa. 
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. .  

Buscar mercados potenciales  para nuevos productos. 

Posibilidades de  fusA6n con empresas competitivas  para - 
e l  manejo del mercado y man2pulac26n  en l a  demanda  de - 
l o s  productos. 

Utilizacfdn mSx2ma  de 1a.capacidad  productiva, de todas 
las  plantas productiwas del Grupo. 

Aumento  de l a  capaci'dad de Transporte de los Dkstr ibui "  
dores, es deci'r, dom2ni.o  de mayores d9stanc9as en  menos 
tiempo y costo. 

Aumento del dominko sobre la Materea Prkma directamente 
con l o s  responsables de su  generac56n.  (.elfmhacibn a l -  
rn6xi.mg de fntersedi'ariwsl. 

Investigaci6n y Desarrollo  sdwe e l  uso y aplPcaci6n en 
los procesos productivos de qqterbles  simt8tkcos. 

Combimaci-n de Materiw Primas para  proporcionar  carac- 
ter5st iuas  nuevos y Onixas.. 

Q 

Creciente mecanizaci6n de las  actividades  f€sicas: En e l  
Brea de produccidn dixigida al Trabajo  Directo, manejo de 
materiales,  montaje, comprobacibn e inspecci6n,  embalaje, 
e t c .  En e l  Srea de distr3buci6n a l a  recepci6n y despa- 
cho,  almacenaje,  carga de "jaulastv o recipientes para - -  
Transporte; con -res$ecto a las  comunicaciones, los movi- 

' mientos de l a  informacf4n administrativa, de ventas, - -  
MKT, etc .  6 



- Aumentar a l  máximo e l  rendimiento   de   l a   invers idn  que l a  
. empresa   rea l i za   en   los   recursos   humanos ,   mediante   l a   se -  

ña lac ión   c l a ra  de l a s   m e t a s   p a r a   e l   l o g r o  de un k s f u e r z o  
coordinado de toda  la   comunidad.   Impl ica   la   p laneación 
que proporcione  normas que o r i e n t e n   a l   c r i t e r i o   d e l   p e r -  
sonal   a l   cumpl imiento de l o s   o b j e t i v o s .  

- Revisar   anua lmente   l a   e s t ruc tura   orgánica  de la   empresa ,  
a e f e c t o   d e   v e r i f i c a r  que l a s  Zireas e s t6n   ub icadas  de - 
acuerdo a l o s   o b j e t i v o s   f i j a d o s ,  se deleguen  adecuadamen 
t e  y/o se def inan   con   c lar idad   los   deberes  y responsab i -  
l i d a d e s .  En su   caso   debergn   e fec tuarse  los cambios  nece- 

- 

s a r i o s   e n   l a   e s t r u c t u r a ,   p a r a   l l e v a r  a cabo l a  mejor  coor - 
dinac idn  de l a s   a c t i v i d a d e s .  

- Revisi6n  permanente  de  los  s istemas de reclutamiento  de 
per sona l ,   s e l ecc i6n ,   co locac idn ,   i nducc i6n  y capac i tac i6n  
con e l   f i n  de  que se  cubran  en  forma  6ptima  las   necesida- 
des  de  recursos  humanos. 

- Integrar  un programa  dinámico  de  sueldos y s a l a r i o s   p a r a  
que l a  empresa e s t é  en p o s i b i l i d a d e s  de r e c l u t a r  y mante 
ner   persona l   con   su f ic iente   mot ivac ión  que  desempeñe s u s  
l abore s   con   s a t i s f acc ión .  E l  programa  deberti  comprender 
l a s   t r e s   e t a p a s   s i g u i e n t e s :  

a .   A n á l i s i s  de Puestos , 

b .  Valoraci6n de Trabajos 
c .  Ca l i f i cac ión   de   ”6r i to s  

As imismo l a   t a c t i c a   i m p l i c a   l a   r e a l i z a c i 6 n ,   a n s l i s i s  y - 
eva luac idn  de a s p e c t o s   t a l e s  como: 

- 

- P o l i t i c a s  
- Sistema de Valuaci6n- de Puestos 
- Encuestas de Salar ios   Regionales  y Censales  
- C l a s i f i c a c i ó n  de Sa lar ios  
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- Sistema d e   C a l i f i c a c i d n  de " 5 r i t o s  ( a p r e c i a c i 6 n  de 

r e s u l t a d o s )  
- I n f l u e n c i a  de l a  ant iguedad  en  los s a l a r i o s  
- Sistemas de i n c e n t i v o s -  
- A n s l i s i s  de r o t a c i 6 n   c o n t r a  salarios 

- I d e n t i f i c a r   m e d i a n t e   t d c n i c a s  de D e s a r r o l l o   O r g a n i z a c i o -  
n a l   p o r   l o  menos semestralmente  e l  "Clima Organizational@; 
e s  decir,  e l  grado de s a t i s f a c c i 6 n  o i n s a t i s f a c c i 6 n  del - 
p e r s o n a l   e n   c u a n t o  a l o s   s i g u i e n t e s   a s p e c t o s . :  

a. Conformidad 
b. R e s p o n s a b i l i d a d  
c .  Normas 
d.   Liderazgo 
e. C o r d i a l   i d a d  
f. Recompensas 
g. C l a r i d a d  de l a  o r g a n i z a c i d n  

' 1  

O 

- DeberBn  implementarse  indicadores ta les  como informes 
p e r i b d i c o s ,  registros especiales,  e s t a d t s t i c a s ,  etc .  que 
v e r i f i q u e n  y comprueben  que las  a c t i v i d a d e s  realizadas - 
por  e l  p e r s o n a l ,  se r e a l i z a n   d e   a c u e r d o  a l o   p l a n e a d o ,  
asimismo revisarse l o s   s i g u i e n t e s  sistemas de c o n t r o l :  

a. A s i s t e n c i a s  
b . . Pun t u a l   i d a d  
c .  Produccidn 
d .   L o c a l i z a c i d n   e n  l a  p l a n t a  
e .  Seguridad 
f. Ausentismo y s u s   c a u s a s  
g. F u e r z a  de t r a b a j o   ( e n   t o d o s   l o s   n i v e l e s  de l a  empre - 

sa. 

- Evaluar  permanentesrente l a s  r e l a c i o n e s   l a b o r a l e s   e n   c u a n  
t o  a los derechos  y o b l i g a c i o n e s   c o n t r a c t u a l e s   e n t r e   l o s  

- 
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empleados y l a  empresa, a e f ec to  de que seanlc laras  en to  
dos los ca sos   l a s   causa s  de terminaci6n de l o s   con t ra to s ,  
l ineamientos   d i sc ip l inar ios ,  o b ien ,  e l  cumplimiento  legal 
de l a s   po lx t i ca s   s a l a r i a l e s   e s t ab lec ida s   por   l a  Ley  Fede- 
ral   del   Trabajo.  

- Actua l izar  y dar a conocer  permanentemente e l  Reglamento 
Inter ior  de Trabajo a todos   los   trabajadores ,  a e f ec to  de 
que quede normada la   re lac idn   labora l  de l a  empresa. 

- Preveer y solucionar  de manera inmediata   los   conf l ic tos  
que  puedan poner  en  peligro  las   operaciones de producción 
y venta  de l a  empresa,  manteniendo las   me jores   re lac iones  

, l abora les  con e l  s ind ica to .  Es necesario  tener  informaci6n 
t a l  como nombre y loca l i zac i6n   de   t raba jadores   inscr i tos  y 
su s   ca t egor sa s ,  asZ como de l a   e s t ruc tura   genera l   de l   s i n -  
d ica to   para   e fec tos  de "negociaci6n". 

- Establecer  procedimientos de trabajo  que garanticen  segu- 
r idad ,  a f i n  de ev i t a r   a cc iden te s .  Deber6 trabajarse  con 
ind icadores   ta les  como: 

a. 
b .  
C .  

.d. 
e .  
f .  

Ntimero  de accidentes  por  causas 
Enfermedades  profesionales 
C la s i f i cac idn  de las   causas   de   los   accidentes  
Medidas de seguridad  ( legales o convenidas) 
Condiciones de seguridad  ( legales o convenidas) 
Costos   d irectos  e ind irec tos  de accidentes  y enferme 
dades   profes ionales .  

- 
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Xnteneiflcacidn  de  campañas  publlcltarias en perfodos  vaca- 
cionales y temporadas de  verano que,representan los  ciclos 
de  menos  ventas  para  la  Empresa;  independientemente  de  pro- 
yectar  la  imagen  de  "pan  casero"  complementar  con  aspectos 
ligados a la  belleza ffsica (femenina y masculina).  felici- 
dad  (juventud,  posicidn econhica, etc.), y progreso (status, 
proyeccidn y triunfo) . ,  

Las campañas  publicitarias  citadas  en  el  punto  anterior,  de - 
berdn oer implementadas  a  traves  de ¡os principles medios 
de comunlcaci6n  masiva  tales  como T.V., cine,  radio,  revis- 
tas y propaganda  en  los 'comercios distribuidores. 

Conservar el contrato  suscrito  con  Mac  Donals  con  respecto 
a la  fabricacidn  especial del-pan utilizado por esta,orga- 
nizacibn,  ya  que  se  espera  que  su  crecimiento  en  los  prbxi 
mos  años  sea  definitivo  para  ocupar los primeros  lugares  de 
venta en su especialidad. 

- 

.Bajo  la  expectativa del crecimiento del grupo Mac Donals, 
las d d s  empresas  de  hamburguesas  requerir&  la  mejora  en 
la calidad  de sus productos, bajo dicho  criterio. 

Panificacidn  Bimbo  podra  ofrecer  a Bstas en fonna inmediata 
el pan de ola calidad  requerida,  con  precios  de  introduccidn 
muy  atractivos.  Cabe  mencionar  que  el  Grupo  Induatrlal 
Bimbo cuenta  actualmente  con  la  infraestructura  necesaria 
para  cubrir  tanto el tipo  de  productos,  como  la demanda 
que se presente. 
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E l  mantenlmfento de l a  imagen de l a  empresa debera ser pro- 
yectado en  forma interna y externa; e l  personal debe estar 
consciente de  que preeta sus servicios a una organizaci6n 
justa, honrada y  sobre  todo dptimamente administrada. In 
anterior debera ser implementado a travgs de  Programas  de 
Excelencia que integren puntos sobre liderazgo, conocimien- 
to  del  puesto,  participacidn d e l  personal en las  decisiones 
de  su area,  cfrculos de Calidad, e t c .  Con respecto a l  exte- 
rior,  deberd presentarse  dicha  idea a t r a v h  de los medios 
publicitario8  utilizados en todo caso,  detalldndose  los 
esfuerzos que r e a l i z a   e l  Grupo Industrial Bimbo para apoyar 
e l  sector  productivo mexicano  en la  actual  sitwcidn 
econdmica . 

E l  crecimiento  vertical  del Grupo Industrial Bimbo, compren 
de  como proyecto  principal e l  impulso de consolldacidn de l a  
planta procesadora de harina, la  cual  dotara en forma perm 
nente  a l a  empresa  de l a   v t e r i a  prima indiopensable. 

- 

Iniciar  estudios y analisis de factibilidad para ingreso a 
mercados extranjeros en la  lfnea de  pan  de caja. 
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