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RESUMEN

La pandemia de COVID-19 representé un desafio sin precedentes para la
industria alimentaria mexicana, obligando a las empresas a adaptar rapidamente sus
estrategias administrativas y operativas. Este trabajo analiza como dichas estrategias
impactaron en las economias de escala, esenciales para mantener la eficiencia
productiva y la estabilidad de los precios. Ademas, examina las consecuencias de
estos cambios en el acceso y el costo de los alimentos para el consumidor mexicano,
identificando posibles brechas y oportunidades en las practicas administrativas
adoptadas.

A partir de la revision teorica y un analisis critico de las acciones tomadas por
las empresas alimentarias mexicanas, se evidencid que las estrategias
implementadas, como la digitalizaciéon, adaptacion logistica, automatizacion de
procesos y diversificacion de proveedores, fueron cruciales para mantener la
continuidad operativa. Sin embargo, también generaron variabilidad en los precios y
dificultades en la accesibilidad de alimentos, especialmente para sectores
vulnerables, exacerbando problemas de inseguridad alimentaria en diversas regiones
del pais.

Finalmente, este estudio destaca la importancia de la colaboracion entre el
sector publico y privado para mitigar estos impactos negativos, sehalando la
necesidad urgente de politicas publicas efectivas y estrategias administrativas
resilientes que aseguren la estabilidad econdmica y alimentaria frente a futuras crisis
globales.
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CAPITULO 1 INTRODUCCION

La presente investigacion analiza las estrategias administrativas
implementadas ante la pandemia de COVID-19 y su impacto en las economias de
escala, el costo y el acceso a los alimentos en México. Este analisis se sustenta en
tres grandes areas: gestion de crisis, economias de escala y politicas, y estrategias
administrativas.

En primer lugar, la gestion de crisis proporciona modelos y teorias para
comprender como las organizaciones se preparan, responden y se recuperan de
situaciones inesperadas que amenazan su estabilidad. Fink (1986) presenta un
enfoque ciclico que abarca las fases de prevencion, preparacion, respuesta y
recuperacion, mientras que Coombs (2007) enfatiza la importancia de la
comunicacion de crisis y la adaptacion continua. Por su parte, la teoria de la resiliencia
organizacional (Madni & Jackson, 2009) complementa esta perspectiva al resaltar la
capacidad de las organizaciones para absorber impactos disruptivos y transformarse
positivamente.

En segundo lugar, se aborda el concepto de economias de escala, esencial en
economia y administracion, que explica como las empresas reducen su costo
promedio de produccion al aumentar el volumen de unidades fabricadas (Marshall,
1890; Stigler, 1958). En el contexto de la industria alimentaria, estas economias son
fundamentales para entender la eficiencia productiva y la competitividad,
especialmente durante crisis que afectan la demanda y las cadenas de suministro,
limitando las ventajas de la produccion a gran escala.

Finalmente, se analizan las politicas y estrategias administrativas, las cuales
inciden en la produccion, los costos y la distribucion de alimentos, tanto en
condiciones normales como en entornos de crisis; estas estrategias incluyen
adaptaciones como diversificacion de proveedores, innovacion logistica y cambios en
la cadena de suministro (Segun Dye, 2013; Porter y Heppelmann,2015). Ademas, la
colaboracion entre el sector publico y privado en el disefio de politicas publicas
efectivas son esenciales para enfrentar disrupciones y garantizar la equidad en el
acceso a los alimentos.

En este contexto, esta idonea comunicacion de resultados busca explorar
cémo las cadenas de suministro han respondido a desafios econdmicos y logisticos
a escala global, evaluando las estrategias implementadas para asegurar el acceso
equitativo a los alimentos en tiempos de crisis y su impacto en la seguridad alimentaria
y economica de la poblacion.

Justificacion

Las teorias de estrategia empresarial ofrecen marcos que explican como las
organizaciones logran ventajas competitivas. Michael Porter (1980) introduce el
modelo de las cinco fuerzas, que evalia la competitividad dentro de una industria.
Mintzberg (1987) plantea que las estrategias también pueden emerger de patrones
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organizacionales en lugar de ser planificadas. Hamel y Prahalad (1990) destacan la
importancia de las competencias centrales, que permiten a las empresas
diferenciarse en un mercado dinamico.

La pandemia de COVID-19, causada por el virus SARS-CoV-2 y detectada por
primera vez en Wuhan, China (Reina J., 2020), ha alterado significativamente el
entorno global. Su rapida propagacion y las medidas para contenerla han generado
disrupciones econdmicas y sociales, obligando a las empresas a adaptar sus
economias de escala y estrategias para garantizar la continuidad operativa. Estas
alteraciones han tenido efectos en los costos de produccion, los precios al consumidor
y la accesibilidad de los alimentos, exacerbando problemas de seguridad alimentaria
en distintas regiones de México. Las restricciones impuestas para contener el COVID-
19 provocaron interrupciones en las cadenas de suministro, dirigiendo a las empresas
alimentarias a enfrentar desafios sin precedentes en la gestion de sus operaciones
como en sus economias de escala.

El impacto de la pandemia no solo ha reconfigurado las operaciones y la
logistica interna de estas empresas, sino que también ha generado variaciones
significativas en los costos de produccion (FAO, 2020a). Estas variaciones han tenido
un efecto directo en los precios al consumidor y en la accesibilidad de los alimentos,
especialmente en regiones vulnerables del pais (CEPAL, 2020a). A pesar de la
adopcién de diversas estrategias administrativas, la falta de cohesiéon y de una
respuesta estratégica integral ha potenciado los retos existentes, exacerbando la
inseguridad alimentaria y creando barreras econdomicas adicionales para los
consumidores (FAO, 2020c; CEPAL, 2020b).

La interrupcion de las cadenas de suministro globales y locales ha revelado la
fragilidad de las estructuras existentes y la necesidad de estrategias administrativas
robustas que puedan sostener y mejorar las economias de escala, incluso en tiempos
de crisis. Por lo que se plantea lo siguiente:

Pregunta general

¢,Coémo han influido las estrategias administrativas adoptadas por las empresas
alimentarias mexicanas durante la pandemia de COVID-19 en las economias de
escala y su impacto en el costo, y acceso de los alimentos para el consumidor
mexicano?

Objetivo general

Analizar las estrategias administrativas adoptadas por las empresas
alimentarias mexicanas, su impacto en las economias de escala, evaluar su efecto en
la accesibilidad y costos de los alimentos en el pais durante la pandemia de COVID-
19.
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Hipotesis general

Las estrategias administrativas implementadas por las empresas alimentarias
mexicanas en respuesta a la pandemia de COVID-19 modificaron la estabilidad de
las economias de escala, lo que aumento la variabilidad de los precios y disminuyo6 la
accesibilidad a los alimentos para el consumidor mexicano.

CAPITULO 2: MARCO TEORICO

La obra de Michael Porter es fundamental para comprender la dinamica
competitiva de las industrias y para formular estrategias empresariales que permitan
alcanzar y sostener ventajas competitivas. En su influyente libro Competitive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Competitors (Porter, 1980), introduce el
modelo de las cinco fuerzas, el cual analiza de manera estructurada los factores que
moldean el nivel de competencia en un sector y, por ende, influyen en la rentabilidad
de las empresas. EI modelo de las cinco fuerzas de Porter identifica cinco
dimensiones esenciales:

La primera es la rivalidad entre los competidores existentes, que se ve influida
por aspectos como la concentracion del mercado, la tasa de crecimiento industrial y
el grado de diferenciacion de los productos. Esta fuerza determina la intensidad de la
competencia y la presién sobre precios y margenes de beneficio, obligando a las
empresas a innovar y mejorar continuamente para mantenerse relevantes.

La segunda fuerza es la amenaza de nuevos entrantes. Los nuevos
competidores pueden erosionar la cuota de mercado de los actores establecidos,
especialmente si las barreras de entrada son bajas. Estas barreras pueden incluir
economias de escala, ventajas tecnoldgicas, acceso a canales de distribucion
consolidados y regulaciones gubernamentales. La existencia de estos obstaculos
asegura, en parte, la estabilidad de las empresas incumbentes y les proporciona un
margen para invertir en su desarrollo.

La tercera fuerza se refiere al poder de negociacion de los proveedores.
Cuando estos tienen una posicién dominante o existe poca disponibilidad de insumos
sustitutos, pueden presionar a las empresas, incrementando los costos y reduciendo
la rentabilidad. La capacidad de una organizacion para gestionar y diversificar su base
de proveedores es, por tanto, critica para mitigar estos riesgos.

Por otro lado, el poder de negociacion de los compradores constituye la cuarta
fuerza. Los consumidores o intermediarios con alto poder de compra tienen la
capacidad de exigir precios mas bajos, mejor calidad o condiciones de compra mas
favorables, lo que puede afectar significativamente la estructura de costos de una
empresa. La lealtad del cliente y la diferenciaciéon del producto son estrategias
fundamentales para contrarrestar este poder.
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Finalmente, la quinta fuerza es la amenaza de productos o servicios
sustitutivos. La disponibilidad de alternativas que cumplan funciones similares puede
limitar la capacidad de una empresa para incrementar precios y, en consecuencia,
impactar negativamente en su rentabilidad. La innovacién constante y la mejora en el
valor agregado son estrategias cruciales para diferenciar la oferta y reducir la
amenaza de sustitutos.

El aporte del modelo de las cinco fuerzas es relevante en contextos de crisis,
como la pandemia de COVID-19. Durante este periodo, las condiciones del mercado
se transformaron rapidamente, obligando a las organizaciones a reevaluar no solo la
intensidad de la competencia, sino también la manera en que interactuan con
proveedores y compradores, y cémo responden ante la entrada de nuevos
competidores o la aparicion de sustitutos. Las interrupciones en la cadena de
suministro, la volatilidad en la demanda y las restricciones operativas, evidenciadas
durante la crisis, resaltan la necesidad de estrategias resilientes y flexibles que
permitan a las empresas adaptarse a cambios abruptos en cada una de las cinco
fuerzas.

Ademas, las ideas de Porter se complementan con otras perspectivas de la
estrategia empresarial. Mientras que Mintzberg (1987) sugiere que la estrategia
puede emerger de patrones de comportamiento organizacional mas que de una
planificacion estricta, Hamel y Prahalad (1990) destacan la importancia de las
competencias centrales, es decir, aquellas habilidades y recursos unicos que
diferencian a una organizacion en el mercado. La integracién de estos enfoques con
el modelo de Porter permite un analisis mas completo de la situacion competitiva y
facilita la formulacion de estrategias que no solo respondan a las presiones del
entorno, sino que también impulsen la innovacion y la diferenciacién en un escenario
global, dinamico y, en ocasiones, disruptivo.

En sintesis, el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter ofrece un marco
analitico capaz de identificar las presiones competitivas a las que se enfrentan las
organizaciones y de orientar la formulacién de estrategias que aseguren el
desempeno sostenible en el mercado. Este enfoque es particularmente pertinente
para analizar el impacto de la pandemia en las economias de escala, los costos de
produccion y la accesibilidad a los alimentos, ya que permite identificar las areas de
vulnerabilidad y las oportunidades de adaptacion ante un entorno de alta
incertidumbre.

Teorias Clasicas sobre Economias de Escala

Desde el siglo XVIII las economias de escala han sido un tema central en la
economia, con aportaciones fundamentales de economistas clasicos que sentaron
las bases para comprender cémo los costos de produccion pueden disminuir al
aumentar la escala de produccién. Por ejemplo, Adam Smith, en su obra La riqueza
de las naciones (1776), introdujo el concepto de division del trabajo como un factor
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clave para aumentar la productividad y reducir los costos de produccion. Argumentaba
que la especializacion de los trabajadores en tareas especificas mejora la destreza y
eficiencia, lo que permite producir mas bienes con el mismo esfuerzo.

El ejemplo que ilustro Smith fue una fabrica de alfileres, donde un trabajador
no especializado podria producir quizas un alfiler al dia, mientras que, la division del
trabajo, diez trabajadores podian producir hasta 48,000 alfileres diarios (Smith, 1776).
Esta estrategia en la produccion demuestra codmo la division del trabajo genera
economias de escala internas.

Otro de los clasicos que abordan este tema fue David Ricardo quien es mas
conocido por su teoria de las ventajas comparativas en el comercio internacional, sus
analisis también contribuyen al entendimiento de las economias de escala. En
Principios de economia politica y tributacion (1817), sefalé que la especializacion
basada en ventajas comparativas permite a los paises y empresas producir a mayor
escala y eficiencia, reduciendo los costos unitarios (Ricardo, 1817).

Augustin Cournot, en Researches into the Mathematical Principles of the
Theory of Wealth (1838), exploro las implicaciones de las economias de escala en la
estructura de los mercados. Donde analiza como las empresas con costos marginales
decrecientes pueden influir en los precios y cantidades del mercado, lo que afecta la
competencia y puede conducir a situaciones de monopolio u oligopolio (Cournot,
1838). Su trabajo sentd las bases para el analisis matematico de la economia y mostré
que las economias de escala tienen implicaciones significativas en la teoria de la
competencia y la formacién de precios.

Emile Dupuit, ingeniero y economista francés, abordé las economias de escala
en el contexto de los bienes publicos y las infraestructuras. En su articulo On the
Measurement of the Utility of Public Works (1844), analiz6 como el costo promedio de
provision de servicios como puentes y carreteras disminuye al aumentar el numero
de usuarios (Dupuit, 1844). Ademas, destacé que las inversiones en infraestructuras
requieren grandes costos iniciales, aunque los costos adicionales por usuario son
minimos, lo que ejemplifica las economias de escala vy justifica la intervencion publica
en ciertos sectores.

La idea de que la produccidon a gran escala puede mejorar la eficiencia
econdmica es consistente con las economias de escala internas, donde las empresas
logran reducir costos fijos al aumentar su nivel de produccion. En ese sentido Mill,
argumentd que un mercado mas amplio permite a las empresas aumentar su
produccion, beneficiandose de la division del trabajo y la especializacién reduciendo
el costo promedio (Mill, 1848).

John Stuart Mill, en Principios de economia politica (1848), enfatiz6 que el
tamano del mercado influye en la posibilidad de aprovechar las economias de escala.
Ademas, destaco que las economias de escala pueden llevar a monopolios naturales
en ciertas industrias, donde una sola empresa puede suministrar el mercado mas
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eficientemente que multiples competidores debido a los altos costos fijos y bajos
costos marginales.

Alfred Marshall, en su obra Principles of Economics (1890), proporciona un
analisis mas detallado de las economias de escala al distinguir entre economias
internas y economias externas:

e Economias internas: Resultan de acciones dentro de la empresa, como
mejoras en la organizacion, especializacidn de la mano de obra, y adopcion de
tecnologias avanzadas. Estas economias dependen del tamano individual de
la empresa.

e Economias externas: Surgen del crecimiento de la industria en su conjunto.
Incluyen factores como la disponibilidad de mano de obra calificada, desarrollo
de proveedores especializados, y mejoras en la infraestructura local. Estas
economias benefician a todas las empresas de una industria,
independientemente de su tamafio individual.

Para Marshall, las economias externas pueden explicar por qué las empresas
tienden a concentrarse geograficamente, formando distritos industriales donde las
ventajas colectivas reducen los costos de produccion (Marshall, 1890).

Teorias modernas de economias de escala

Los desarrollos modernos en la teoria de economias de escala han ampliado
significativamente la comprension de cémo las empresas y las economias se
benefician al aumentar la escala de produccion. Estos avances integran conceptos de
competencia imperfecta, comercio internacional, innovacién tecnolégica y crecimiento
economico enddgeno.

La incorporacion de las economias de escala en modelos de competencia
imperfecta ha permitido explicar la existencia de estructuras de mercado donde las
empresas tienen poder para influir en los precios. Edward Chamberlin y Joan
Robinson (1933) sentaron las bases de la competencia monopolistica, donde las
empresas producen bienes diferenciados y enfrentan demandas con pendiente
negativa.

Por su parte Kenneth Arrow (1962), introdujo el concepto de "learning by
doing", donde las habilidades y eficiencia productiva mejoran con la experiencia
acumulada. Este enfoque enfatiza las economias de escala dinamicas, donde los
costos disminuyen no solo por mayor produccién en un periodo especifico, sino por
la acumulacién de experiencia a lo largo del tiempo.

En un contexto global, Paul Krugman (1979) revolucioné el entendimiento del
comercio internacional al incorporar en sus modelos conceptos como las economias
de escala y la competencia imperfecta, lo que explica por qué paises con estructuras
econdmicas similares comercian entre si y como se genera el comercio intraindustrial;
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su trabajo destaca que, por un lado, las economias de escala internas permiten que
las empresas reduzcan sus costos promedio al aumentar la produccion, incentivando
la especializacién y la exportacion, y, por otro lado, la diferenciacion de productos
responde a la demanda de mayor variedad por parte de los consumidores, lo que
impulsa a las empresas a competir en mercados internacionales ofreciendo productos
unicos.

Desde un punto de vista interempresarial David Teece (1980) introdujo el
concepto de economias de alcance, donde producir una variedad de productos
conjuntamente es mas eficiente que producirlos por separado. Las economias de
alcance surgen de la utilizacion compartida de recursos y capacidades, como
tecnologia, distribucion y marca.

Por otro lado, desde el punto de vista intraempresarial Paul Romer (1986,
1990) y Robert Lucas (1988) desarrollaron modelos donde las economias de escala
son fundamentales para el crecimiento econémico a largo plazo. Basandose en la
acumulacion de conocimiento y capital humano que generan rendimientos crecientes
a escala, impulsando asi el crecimiento enddégeno sin depender de factores externos.

Desde el punto de vista interempresarial esta la globalizacién, que se refiere al
proceso mediante el cual las economias, culturas y sociedades de diferentes paises
se integran y se interconectan a través de una red global de intercambio econémico,
politico y social. Este fenobmeno implica la creacion de circuitos globales de
produccion y consumo que trascienden las fronteras nacionales, afectando diversos
sectores, incluyendo el agroalimentario (Bonanno, 2002).

En el sector agroalimentario, la globalizacion se manifiesta en la creciente
concentracion de corporaciones multinacionales que dominan la produccion,
procesamiento y distribucion de alimentos a nivel mundial. Este proceso ha llevado a
una homogeneizacion de las dietas y practicas alimentarias, asi como a una mayor
dependencia de los mercados internacionales para el suministro de alimentos
(Bonanno, 2002). Esto ha permitido a las empresas fragmentar la produccion y
aprovechar economias de escala en diferentes etapas de la cadena de valor a nivel
mundial, o que ha llevado a la creacion de cadenas globales de suministro mas
eficientes y econdémicas.

Los desarrollos modernos en la teoria de economias de escala han enriquecido
el entendimiento de cdmo operan las empresas y las economias en un entorno
globalizado y tecnolégicamente avanzado. Estos avances han permitido explicar
fendmenos como el comercio intraindustrial, el crecimiento econémico sostenido y la
relevancia de las economias de red en la era digital. Estas teorias ayudan a
comprender el disefio de estrategias empresariales y politicas publicas en favor de la
competitividad y el desarrollo econémico.
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Relevancia de las economias de escala

Una de las principales ventajas de las economias de escala es la reduccion de
los costos promedio de produccion a medida que aumenta el volumen de produccion.
Esto se debe a que los costos fijos, como maquinaria, instalaciones y desarrollo de
productos, se distribuyen entre un mayor numero de unidades producidas (Pindyck &
Rubinfeld, 2013). Ademas, las empresas pueden negociar mejores precios con
proveedores al comprar materias primas en grandes cantidades (Carlton & Perloff,
2015).

Las grandes empresas tienen mayores recursos para invertir en investigacion
y desarrollo, lo que impulsa innovaciones tecnoldgicas y mejoras en productos y
procesos (Cohen & Levinthal, 1990); asimismo, su capacidad para producir a gran
escala facilita la adopcion de estas innovaciones tecnoldgicas, procesos
automatizados y sistemas sofisticados como lineas de produccion robotizadas,
gestion eficiente de la cadena de suministro y analisis de datos para optimizar las
operaciones (Chandler, 1990), generando no solo eficiencia interna, sino también
nuevas oportunidades de mercado y ventajas competitivas.

Las empresas que operan de esta manera pueden establecer barreras de
entrada para nuevos competidores gracias a sus menores costos y mayor
participacion de mercado, lo que conduce a una concentraciéon que, en algunos casos,
puede derivar en oligopolio 0 monopolio, ya que su capacidad para ofrecer precios
competitivos y una amplia variedad de productos dificulta la competencia para las
empresas mas pequefas. Ademas, las economias de escala resultan particularmente
relevantes en el contexto de la globalizacién, ya que las empresas que producen a
gran escala estan mejor posicionadas para acceder a mercados internacionales,
aprovechando dichas economias en produccion, distribucion y marketing (Krugman,
1990), lo que les permite expandir su alcance y diversificar sus fuentes de ingresos.

A nivel macroecondémico, las economias de escala contribuyen al crecimiento
economico al aumentar la productividad y eficiencia del sector industrial. La
produccion a gran escala puede conducir a una mayor especializacion y eficiencia en
la asignacién de recursos, impulsando el desarrollo econémico (Romer, 1986).

En el caso de la industria alimentaria, las economias de escala permiten
producir y distribuir alimentos a gran escala, manteniendo bajos costos y garantizando
el suministro a una poblacién creciente. Empresas como Nestlé y Unilever utilizan
procesos automatizados y cadenas de suministro globales para maximizar la
eficiencia (Vorley & Fox, 2004).

En ese sentido, las economias de escala desempefian un papel fundamental
en la produccion a gran escala, permitiendo a las empresas reducir sus costos
promedio y aumentar su eficiencia operativa. La comprensién y aplicacion de las
economias de escala son esenciales para que las organizaciones puedan competir
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en mercados globales, ofrecer precios mas bajos a los consumidores y lograr una
ventaja competitiva sostenible.

Desglobalizacion, desventajas de las economias de escala

La globalizacion ha sido un motor clave para el crecimiento econémico mundial
durante las ultimas deécadas, permitiendo a las empresas expandirse
internacionalmente y aprovechar las economias de escala para reducir costos y
aumentar la eficiencia. Sin embargo, se observa una tendencia hacia la
desglobalizacion, caracterizada por el aumento del proteccionismo, tensiones
geopoliticas y la reconsideracion de las cadenas de suministro globales, lo que pone
de relieve las desventajas y limitaciones de las economias de escala, especialmente
en contextos de incertidumbre y volatilidad (Rodrik, 2018).

La desglobalizacion se refiere al proceso inverso de la globalizacion, donde las
economias nacionales reducen su interdependencia econdmica y comercial. Factores
como la guerra comercial entre paises, como la de Estados Unidos contra China, el
Brexit y, mas recientemente, la pandemia de COVID-19, han impulsado a las
empresas y gobiernos a reevaluar sus estrategias globales y considerar enfoques
mas locales o regionales (Rodrik, 2018).

Estas estrategias de suministro globales exponen a las empresas a riesgos
significativos y aumentando la incertidumbre en los mercados. Dado que las
pandemias, conflictos comerciales o desastres naturales pueden interrumpir el flujo
de materiales y productos, afectando la capacidad de las empresas para operar
eficientemente. La pandemia de COVID-19 evidencio la vulnerabilidad de las cadenas
globales y la necesidad de diversificacion y resiliencia, pues la produccién a gran
escala esta optimizada para mercados globales (Baldwin & Evenett, 2020).

La concentracion de la produccion en determinadas regiones, impulsada por el
aprovechamiento de las economias de escala, puede incrementar la exposicion a
riesgos locales, como desastres naturales o inestabilidad politica, lo que a su vez
interrumpe significativamente las operaciones y el suministro global (Miroudot, 2020).
Ademas, la produccién masiva tiende a homogenizar los productos, limitando su
capacidad de personalizacion en mercados donde las preferencias locales y la
diferenciacién son cruciales. Como resultado, las empresas pueden experimentar una
pérdida de cuota de mercado frente a competidores mas agiles que ofrecen productos
adaptados a las necesidades especificas de los consumidores (Christopher & Holweg,
2011).

La desglobalizacién puede limitar el acceso a estos mercados, al reducir la
demanda y, por ende, incrementa los costos promedio de produccién. Por lo que las
empresas pueden enfrentar dificultades para mantener sus economias de escala
cuando se restringe el comercio internacional (Antras, 2020).
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De este modo las empresas que operan a gran escala pueden tener
dificultades para adaptarse rapidamente a cambios en la demanda o en el entorno
regulatorio, pues su rigidez en los procesos y estructuras organizativas puede limitar
la capacidad de respuesta, afectando su competitividad en mercados cambiantes
(Pisano & Shih, 2012).

Ante las desventajas de las economias de escala en un contexto de
desglobalizacion, las empresas exploran otras estrategias para mantenerse
competitivas. Un ejemplo esta la estrategia es el nearshoring que implica trasladar la
produccion mas cerca de los mercados finales. Esto reduce tiempos de entrega,
costos de transporte y riesgos asociados con largas cadenas de suministro, facilitando
una mayor personalizacion y adaptacion a las preferencias locales (McKinsey Global
Institute, 2020).

Sinergias entre sectores publico y privado

La sinergia entre los sectores publico y privado es clave para el desarrollo
econdmico y social de los paises, ya que permite combinar las fortalezas de ambos
sectores para abordar desafios complejos, mejorar la prestacion de servicios publicos,
fomentar la innovacion y estimular el crecimiento econémico. Este enfoque, conocido
como Alianzas Publico-Privadas (APP), implica acuerdos de cooperacion en los que
ambos sectores comparten recursos, riesgos y beneficios para alcanzar objetivos
comunes (Grimsey & Lewis, 2004). Las APP son ampliamente utilizadas en sectores
como infraestructura, servicios de salud, educacion y desarrollo urbano.

En esencia, las APP consisten en acuerdos a largo plazo donde entidades
publicas y privadas trabajan en la provision de bienes o servicios publicos,
compartiendo responsabilidades y recompensas (Yescombe, 2011). Esta
colaboracion se enmarca en procesos de gobernanza colaborativa, definidos como
estructuras que permiten a los actores publicos y privados participar conjuntamente
en la toma de decisiones y la implementacion de proyectos (Ansell & Gash, 2008).

Una de sus principales ventajas, es que el sector privado aporta eficiencia
operativa, experiencia técnica y soluciones innovadoras, contribuyendo a la
modernizacion de los servicios publicos (Hodge & Greve, 2007). Ademas, estas
alianzas movilizan capital privado para financiar proyectos publicos, lo cual resulta
crucial en contextos de restricciones presupuestarias (Rosenau, 2000).

En términos operativos, las APP pueden adoptar diversas formas, en el sector
privado puede asumir la responsabilidad de operar y mantener una infraestructura o
servicio publico durante un periodo definido, cumpliendo estandares preestablecidos
(Kerf et al., 1998). Ademas, es posible que proporcione servicios especificos al sector
publico bajo un contrato, manteniendo la propiedad de los activos en manos del sector
publico (Linder, 1999). Otra modalidad implica la creacién de una entidad conjunta
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entre ambos sectores para desarrollar proyectos, compartiendo inversiones, riesgos
y beneficios (Reeves, 2008).

El éxito de estas colaboraciones depende de la clara definicion en la
distribucion de riesgos y responsabilidades, evitando conflictos y mejorando la
efectividad del acuerdo (Yescombe, 2011). Entre los desafios destacan la falta de
transparencia y las dificultades en la rendicibn de cuentas, lo que requiere
mecanismos efectivos de supervisién y participacion publica (Grimsey & Lewis, 2004 ).
Ademas, que los proyectos colaborativos no comprometan la equidad en el acceso a
los servicios publicos, especialmente para las poblaciones mas vulnerables (Hodge &
Greve, 2007).

Gestidn de crisis y su aplicacién en la industria alimentaria

La gestion de crisis constituye un pilar fundamental para las organizaciones,
especialmente en sectores sensibles como la industria alimentaria. Este concepto se
define como el proceso mediante el cual una organizacion se prepara, responde y se
recupera de eventos inesperados que pueden amenazar su estabilidad vy
funcionamiento (Coombs, 2007). Las crisis, caracterizadas por la interrupcion de
operaciones normales, riesgos para la reputacion organizacional o pérdidas
econdmicas importantes, exigen un manejo estratégico y eficiente (Mitroff & Anagnos,
2001).

Entre los modelos tedricos mas destacados sobre gestidon de crisis se
encuentra el desarrollado por Steven Fink en 1986, el cual plantea cuatro etapas en
el ciclo de vida de una crisis: advertencia, crisis aguda, crisis cronica y resolucion,
este modelo subraya la importancia de detectar sefiales tempranas para prevenir la
crisis, responder de forma rapida cuando se manifiesta plenamente, gestionar el
impacto de manera continuada y, finalmente, restablecer la normalidad (Fink, 1986).
Por su parte, lan Mitroff y Christine Pearson, en 1993, ampliaron este enfoque al
proponer un modelo en cinco fases que incluye la deteccion de sefiales, la
preparacion, la contencion del dafo, la recuperacién y el aprendizaje post-crisis, o
que refuerza la importancia del aprendizaje organizacional como herramienta de
resiliencia (Mitroff & Pearson, 1993).

Barry A. Turner, en 1976, ofrecié un modelo que analiza las crisis como fallos
en la percepcidn y gestion de informacion, identificando etapas como las creencias
previas, la incubacién de riesgos ignorados, el evento precipitante, el reconocimiento
de errores en las percepciones, la accion para controlar la crisis y el aprendizaje
posterior para evitar futuros eventos similares (Turner, 1976).

Otro enfoque relevante es el de Gonzalez-Herrero y Pratt, presentado en 1996,
que se centra en la comunicacion estratégica durante las crisis, este modelo destaca
la necesidad de identificar y monitorear problemas potenciales, desarrollar estrategias
y planes efectivos de comunicacion y realizar evaluaciones posteriores para aprender
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de la experiencia y restaurar la confianza (Gonzalez-Herrero & Pratt, 1996).
Asimismo, el modelo Situational Crisis Communication Theory (SCCT), elaborado por
W. Timothy Coombs en 2007, enfatiza la relacion entre las percepciones publicas y la
eficacia de las respuestas comunicativas, segun este modelo, es crucial evaluar el
tipo de crisis y las percepciones del publico, implementar estrategias adecuadas de
comunicacion y monitorear continuamente para ajustar las respuestas como sea
necesario (Coombs, 2007).

Finalmente, el modelo de resiliencia organizacional, propuesto por Lengnick-
Hall y colaboradores en 2011, se enfoca en la capacidad de las organizaciones para
absorber impactos y adaptarse. Su modelo resalta la importancia de monitorear el
entorno, gestionar integralmente los riesgos y responder de manera flexible a los
cambios (Lengnick-Hall et al., 2011).

La industria alimentaria en la economia global se expone a diversas crisis que
pueden afectar la seguridad de los consumidores, generar pérdidas financieras y
dafiar su reputacion empresarial. Sin embargo, la gestién efectiva de crisis es
indispensable para garantizar la seguridad alimentaria y preservar la confianza del
publico (Mortimore & Wallace, 2013). Esta gestion se enfoca en prevenir, prepararse,
responder y recuperarse de eventos adversos, como la contaminacion de alimentos,
retiradas de productos, brotes de enfermedades, fraude alimentario e interrupciones
en la cadena de suministro debido a factores como desastres naturales, conflictos o
pandemias (Regattieri, Gamberi, & Manzini, 2007).

Los modelos de gestién de crisis ofrecen marcos teodricos para afrontar los
desafios del sector alimentario. Por ejemplo, el sistema de Analisis de Peligros y
Puntos Criticos de Control (HACCP) identifica y controla peligros en la produccién de
alimentos, mientras que los Sistemas de Gestion de Seguridad Alimentaria (SGSA),
basados en estandares internacionales como ISO 22000, aseguran la inocuidad en
los procesos productivos (ISO, 2018). Ademas, los programas de trazabilidad
permiten rastrear productos en la cadena de suministro para actuar rapidamente ante
incidentes (Regattieri et al., 2007).

Durante una crisis, la respuesta efectiva es crucial. Esto incluye el desarrollo
de procedimientos claros para gestionar distintos tipos de incidentes, como mantener
informados a los consumidores y autoridades, y realizar retiradas rapidas de
productos del mercado para minimizar riesgos (FAO, 2011; Holmes, 2008; Van der
Meulen & van der Velde, 2008). Posteriormente, la etapa de recuperacion vy
aprendizaje implica analizar la crisis en detalle, implementar acciones correctivas y
restablecer la reputacion organizacional mediante una comunicacién transparente
(Smith, 2006).

Un ejemplo de este enfoque acontecié en 2017, Lactalis retird millones de
unidades de leche infantil contaminada con Salmonella en mas de 80 paises, al
implantar un plan coordinado que incluyé en la cooperacion con autoridades
sanitarias, comunicacion publica y una retirada masiva de productos, este caso
subrayé la necesidad de una respuesta rapida y coordinada para proteger la salud
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publica (Baert, Deconinck, & Van Huffel, 2018). De manera similar, en 2013, la crisis
de la carne de caballo en Europa reveld serios problemas de transparencia en las
cadenas de suministro. Como respuesta, se reforzaron los controles, se
implementaron pruebas de ADN en productos carnicos y se promovio una mayor
colaboracion entre agencias reguladoras y la industria, destacando la importancia de
abordar tanto la seguridad como la integridad alimentaria (Barnett et al., 2016).

Finalmente, el uso de sistemas digitales mejora la trazabilidad y la
comunicacion interna, mientras que la formacion en protocolos de seguridad vy la
colaboracion con autoridades y proveedores fortalecen la resiliencia del sistema
alimentario (Aung & Chang, 2014; Wallace & Williams, 2014; WHO, 2015). Estos
elementos, combinados con modelos de gestion como los de Fink (1986), Mitroff y
Pearson (1993) y Coombs (2007), permiten a las empresas del sector anticiparse a
crisis, responder adecuadamente y aprender de las experiencias para garantizar la
confianza del consumidor y la sostenibilidad organizacional.

COVID-19 y su efecto en la industria alimentaria

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) declar6é el COVID-19 como una
pandemia el 11 de marzo de 2020, debido a su distribucion en mas de 114 paises en
ese momento y a la alarmante velocidad de su expansion (OMS, 2020a). Lo que
ocasiono una crisis sanitaria sin precedentes sobre los sistemas de salud publica a
nivel mundial.

Los gobiernos implementaron una variedad de medidas para contener el virus,
incluyendo cuarentenas, cierres de fronteras, y restricciones de movimiento, que
tuvieron efectos secundarios significativos en las economias y sociedades. Estas
medidas variaron en rigor y duracion, dependiendo de la severidad de los brotes
locales y la capacidad de respuesta de los sistemas de salud de cada pais (Hobbs,
2020).

El virus COVID-19 desencadeno una de las mayores recesiones mundiales
desde la Gran Depresion, afectando sectores como el turismo, la manufactura y, por
supuesto, la industria alimentaria experimentd interrupciones drasticas. EI comercio
internacional fue severamente afectado debido a las restricciones en el transporte y
la logistica, asi como por la disminucién de la demanda de ciertos bienes y servicios
(World Bank, 2020).

En el contexto de la industria alimentaria, la pandemia modifico las cadenas de
suministro de alimentos de manera fundamental, generando interrupciones que
variaron desde la falta de mano de obra debido a las restricciones sanitarias hasta los
cambios en los patrones de consumo debido al cierre de restaurantes y el aumento
del consumo doméstico. Esto forzé a las empresas alimentarias a adaptarse
rapidamente, redisefiando sus cadenas de suministro y ajustando sus estrategias de
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produccion y distribucion para mantener la continuidad y la eficiencia (Laborde et al.,
2020).

Medidas sanitarias que afectaron a la industria alimentaria

China, como el epicentro inicial de la pandemia, implemento cierres estrictos y
cuarentenas masivas, especialmente en Wuhan y otras ciudades importantes, desde
enero de 2020. Estas medidas incluyeron el cierre de fabricas y la restriccion severa
del transporte, lo que afectd las cadenas de suministro globales, incluidas las de
alimentos (Wu et al., 2020).

Corea del Sur y Singapur adoptaron un enfoque de pruebas masivas, rastreo
de contactos y aislamiento selectivo, lo que les permiti6 mantener cierta normalidad
en sus actividades econdmicas, incluida la produccion y distribucion de alimentos
(Kim et al., 2020).

Italia y Espafia, fueron los paises europeos mas afectados al principio de la
pandemia, impusieron cierres nacionales completos que incluyeron la suspension de
toda actividad econdmica no esencial. Esto perturbé las cadenas de suministro
alimentario internas y redujo las exportaciones de productos alimenticios (FAO,
2020d). Alemania y Reino Unido, tardaron mas en imponer cierres completos, lo que
afectd de manera diferente las operaciones comerciales y la logistica alimentaria.

Estados Unidos enfrentd una serie de respuestas estatales fragmentadas, con
algunos estados imponiendo cierres completos y otros adoptando medidas menos
estrictas. Esto cre6 una situacidon complicada para las cadenas de suministro
alimentario nacionales e internacionales, con impactos variados en la produccién vy el
acceso a los alimentos (OCDE, 2020). Mientras que Canada implemento cierres mas
uniformes a nivel nacional y politicas de apoyo econdmico que ayudaron a estabilizar
su industria alimentaria, sin embargo, presenté desafios en términos de importaciones
y accesibilidad a insumos extranjeros (Thompson et al., 2020).

En América Latina se enfrentaron desafios unicos debido a limitaciones
econdmicas y sistemas de salud publica menos robustos. Brasil, México y otros
paises implementaron cierres parciales que afectaron de manera significativa a
sectores economicos incluyendo la alimentacién, exacerbando la inseguridad
alimentaria. Las respuestas variadas en la region también demostraron la dificultad
de aplicar medidas de contencion sin afectar criticamente a la industria alimentaria y
a la poblacién en términos de acceso a alimentos basicos (CEPAL, 2020b).

Estas medidas, necesarias desde el punto de vista sanitario, provocaron
disrupciones inmediatas en las cadenas de suministro globales. El transporte de carga
enfrentd retrasos significativos debido a los controles fronterizos mas estrictos y la
reduccion de la capacidad de carga aérea y maritima. Estos retrasos afectaron la
disponibilidad de insumos esenciales y productos acabados en el sector alimentario.
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La industria alimentaria depende en gran medida de la mano de obra para la
agricultura, el procesamiento y el embalaje. Las medidas de cuarentena y el miedo a
la infeccion redujeron la disponibilidad de trabajadores en todas las etapas de la
cadena de suministro. En algunos casos, esto llevé al cierre temporal de plantas de
procesamiento y a la reduccion de la capacidad de produccion, generando cuellos de
botella y aumentando los costos de produccion (Laborde et al., 2020).

Durante los primeros meses de aislamiento se evidencié un fenédmeno global
de acaparamiento, en el que los consumidores comenzaron a adquirir en grandes
cantidades alimentos basicos y de larga duracidon como arroz, pasta, conservas,
legumbres y productos enlatados, motivado por el temor a posibles escaseces
derivadas de las cuarentenas y el cierre de tiendas, lo que evidencio un cambio en
los patrones de consumo. Este cambio en la demanda puso presion sobre las
cadenas de suministro y ocasioné desabastecimientos temporales en algunos
lugares, por otro lado, la disminucién en la necesidad de productos frescos y de alto
valor, consecuencia del cierre de restaurantes, hoteles y la merma del turismo, generé
un excedente de estos bienes (FAO, 2020c).

Esto no solo cambié qué alimentos se consumian, sino también como se
consumian. Las empresas de alimentos tuvieron que adaptar sus ofertas,
aumentando los productos disefiados para el consumo casero y potenciando sus
estrategias de marketing para apoyar la cocina doméstica (Laborde et al., 2020).

Para hacer frente a estas interrupciones, numerosas empresas del sector
alimentario implementaron nuevas estrategias logisticas. Entre estas medidas se
encuentran la diversificacion de las fuentes de suministro, el incremento de
inventarios de seguridad y la adopcion de soluciones tecnoldgicas para optimizar la
cadena y la gestion de inventarios. Asimismo, se registr6 un cambio en el uso del
comercio electronico y en los servicios de entrega a domicilio, como respuesta directa
a las restricciones de movilidad y a la transformacion de los habitos de consumo.

La pandemia elevo la conciencia sobre la salud y la sostenibilidad, impulsando
a muchos consumidores a buscar productos que consideran mas saludables y
ecoldgicos, provocando la demanda de alimentos organicos, productos locales, y
aquellos que tienen certificaciones de sostenibilidad. Por lo que las empresas
alimentarias respondieron introduciendo mas de estos productos y destacando sus
beneficios en el etiquetado y la promocion (FAO, 2020e).

En el comercio electronico de alimentos vio un crecimiento explosivo durante
la pandemia, ya que los consumidores preferian evitar las tiendas fisicas. De a
acuerdo a Kantar (2021), antes de la pandemia, el comercio electrénico representaba
el 8,7% de las compras de alimentos a nivel mundial, este porcentaje aumento
rapidamente, alcanzando un maximo del 15,1% en el cuarto trimestre de 2020, antes
de estabilizarse en un 13,7% en el primer semestre de 2021. Este incremento fue
impulsado por un mayor numero de compradores que adoptaron las compras en linea
y por una mayor frecuencia de compra en este canal. Las plataformas en linea y las
aplicaciones moviles se convirtieron en herramientas esenciales para la compra de
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alimentos, lo que ha llevado a muchas empresas, incluso a pequefas tiendas y
productores locales, a digitalizar sus operaciones y ofrecer servicios de entrega a
domicilio (KANTAR, 2020a).

Impacto en la produccion agricola y manufactura alimentaria

La produccion agricola y la manufactura alimentaria dependen intensamente
de la mano de obra, particularmente en tareas criticas como la siembra, cosecha,
procesamiento y empaquetado. Las restricciones de movilidad, las cuarentenas y el
miedo al contagio redujeron la disponibilidad de trabajadores agricolas y operarios en
plantas de procesamiento, lo que llevo a retrasos y reducciones en la produccion. En
algunos casos, esto resulto en la pérdida de cultivos y productos perecederos que no
pudieron ser procesados a tiempo (Laborde et al., 2020).

Durante la pandemia, las fluctuaciones en la demanda impactaron tanto a los
productores de materias primas como a los fabricantes de alimentos procesados. El
cierre de restaurantes y la caida del turismo redujeron la demanda de productos
frescos y de alto valor, como flores y ciertos mariscos. En contraste, los alimentos no
perecederos experimentaron un aumento significativo en su consumo. De acuerdo a
un informe de Kantar (2020c), las mayores tasas de crecimiento en alimentacién y
bebidas envasadas se registraron en categorias como cereales (38%), legumbres
(37%), cacao (25%), arroces (22%) y pastas alimenticias (19%).

Ademas, las conservas de legumbres cocidas y vegetales alcanzaron un
incremento de hasta 150% durante el periodo mas estricto del confinamiento,
impulsado por el aumento en la cantidad de comidas preparadas en el hogar debido
al teletrabajo y al cierre de comedores escolares (Revista Aral, 2021). Estas
tendencias reflejan un cambio en los patrones de consumo durante la pandemia, con
una preferencia marcada hacia alimentos con mayor vida util y facilidad de
almacenamiento.

En ese mismo sentido lo precios de los insumos agricolas y otros materiales
necesarios para la produccion alimentaria experimentaron volatilidad debido a las
interrupciones en las cadenas de suministro globales y el panico de compra inicial.
Esto afecto los costos de produccién y, en ultima instancia, los precios al consumidor.
En algunos casos, los precios de los fertilizantes y piensos aumentaron, mientras que,
en otros, los precios de los productos basicos como el petrdleo, que influyen en los
costos de transporte y energia, disminuyeron. (FAO, 2020a).

Las empresas de manufactura alimentaria tuvieron que adaptarse rapidamente
para enfrentar las disrupciones causadas por la pandemia. Entre las principales
medidas implementadas se encuentra la adopcion de normas de seguridad e higiene
mas estrictas, incluyendo el uso obligatorio de equipo de proteccion personal (EPP)
como mascarillas y guantes, la aplicacion de protocolos de desinfeccion y sanitizacion
intensificada, la reduccion de aforos en areas de trabajo, el establecimiento de
barreras fisicas y sefalizacion para el distanciamiento social, asi como la
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implementacion de controles de temperatura y monitoreo de sintomas para los
empleados. Estas acciones se alinearon con las recomendaciones de la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS) y otras autoridades sanitarias (OPS, 2021).

Ademas, muchas empresas recurrieron a la automatizacion de procesos para
reducir la dependencia de la mano de obra y minimizar el riesgo de contagio en
espacios de produccion. La digitalizacion ha permitido acercar los diferentes
eslabones de la cadena productiva y de suministro, favoreciendo la colaboracion entre
empresas, proveedores locales y consumidores (VLD Engineering, 2022).

Paralelamente, se desarrollaron nuevas cadenas de suministro locales para
mitigar los efectos de las disrupciones globales en la disponibilidad de insumos y
materias primas. Por otro lado, las compafiias redisenaron sus lineas de produccion
y modelos de negocio para responder a los cambios en las preferencias de consumo,
priorizando productos esenciales, formatos de empaque mas convenientes y la
expansion del comercio electronico para garantizar la accesibilidad de los alimentos
(IPES-Food, 2024).

Politicas publicas en la industria alimentaria en la pandemia.

En términos de politicas de salud publica, los gobiernos adoptaron medidas
como cierres y confinamientos para restringir la movilidad, el distanciamiento social y
el uso obligatorio de mascarillas, junto con el aumento en la capacidad de pruebas y
rastreo de contactos para aislar contagios (Hale et al., 2021; Kretzschmar et al., 2020).
El desarrollo y la distribucion de vacunas se convirtieron en prioridades esenciales.

A través de aprobaciones aceleradas, estrategias para priorizar a grupos
vulnerables y la colaboracion internacional mediante iniciativas como COVAX
(COVID-19 Vaccines Global Access), se busco garantizar el acceso equitativo a las
vacunas en paises de bajos ingresos (EMA, 2020; CDC, 2021; Gavi, The Vaccine
Alliance, 2021). También se fortalecieron los sistemas de salud mediante la
construccion de hospitales temporales, la ampliacion de unidades de cuidados
intensivos y la proteccidn del personal médico con equipos de seguridad adecuados
(The Lancet, 2020).

En el ambito econdmico, se desplegaron paquetes de estimulo, reducciones
fiscales, subsidios y préstamos para apoyar a pequefias y medianas empresas y a los
ciudadanos mas afectados. Los programas de proteccién al empleo y la flexibilidad
laboral también fueron esenciales para evitar despidos masivos (IMF, 2021; Banco
Mundial, 2020b). Por otro lado, los bancos centrales implementaron reducciones en
las tasas de interés y programas de compra de activos para mantener la liquidez en
los mercados financieros (Banco Central Europeo, 2020).

Desde la perspectiva social, las politicas incluyeron asistencia a las
poblaciones mas vulnerables mediante transferencias monetarias, distribucién de
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alimentos y programas de apoyo ante el aumento de la violencia doméstica durante
los confinamientos (UNDP, 2020). Se promovi6 la educacion a distancia a pesar de
las barreras de acceso a la tecnologia, evidenciando la urgencia de cerrar la brecha
digital (UNESCO, 2020). Ademas, se garantizaron la seguridad alimentaria y la
creacion de empleos temporales para mitigar los efectos del desempleo.

La industria alimentaria en México adoptd un conjunto integral de estrategias
para enfrentar los desafios impuestos por la pandemia, garantizando la continuidad
operativa, el suministro de alimentos y la proteccion de la salud de trabajadores y
consumidores.

Para salvaguardar la salud de todos los involucrados, se establecieron
rigurosos protocolos sanitarios en plantas de produccién, centros de distribucion y
puntos de venta. Se reforzé la limpieza frecuente de areas y superficies utilizando
desinfectantes aprobados (SS, 2020b) y se promovié el distanciamiento social
mediante la redistribucidn del personal en las lineas de produccion y otros espacios,
asegurandose una separacion minima de 1.5 metros. Asimismo, se implementaron
filtros sanitarios que incluian controles de temperatura, cuestionarios de sintomas y
el uso obligatorio de equipo de proteccién personal (mascarillas, guantes y caretas)
(SS, 2020a; STPS, 2020a).

Para reducir la concentracién de personal y minimizar riesgos, se adoptaron
horarios escalonados y la rotacion en turnos laborales. En areas administrativas y de
soporte se impulsé el teletrabajo, garantizando asi la continuidad operativa sin
comprometer la salud. Empresas como PepsiCo México lograron realizar esta
transicion satisfactoriamente mientras mantenian su productividad (CANAINCA,
2020; ANEI, 2020; STPS, 2020b; PepsiCo México, 2020).

Ante la incertidumbre y el riesgo de interrupciones operativas, se disefiaron e
implementaron planes de continuidad del negocio. Estos planes identificaron riesgos
criticos, establecieron acciones preventivas y definieron estrategias de comunicacion
efectiva, lo cual permiti6 coordinar esfuerzos con asociaciones y autoridades,
asegurando de esta forma el suministro de alimentos esenciales (CNA, 2020; INEGI,
2020c; CANAINCA, 2020).

Paralelamente, las empresas diversificaron sus fuentes de materias primas y
fortalecieron los vinculos con proveedores locales, disminuyendo la dependencia de
insumos importados y adaptando sus cadenas logisticas de forma mas flexible frente
a restricciones internacionales (CNA, 2020; SADER, 2020). Ademas, ajustaron las
lineas de produccidn, priorizando productos esenciales para responder con agilidad
a los cambios en la demanda (Grupo Bimbo, 2020b).

La digitalizacion se consolid6 como una herramienta clave durante la crisis,
evidenciada por un crecimiento del 81% en el comercio electronico (AMVO, 2020). La
intensificacion en el uso de plataformas digitales, el desarrollo de aplicaciones moéviles
y las alianzas con servicios de entrega permitieron ofrecer opciones seguras y
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accesibles al consumidor, como lo ejemplifica el caso de Grupo Bimbo y sus
plataformas digitales (AMVO, 2020; Grupo Bimbo, 2020a).

Asimismo, la automatizacion en procesos productivos (tales como el envasado,
etiquetado y almacenamiento) contribuy6 a reducir la dependencia de la mano de
obra presencial, lo que se reflejé en un aumento del 5% en la inversion en tecnologia
manufacturera (INEGI, 2021c). La implementacion de sistemas avanzados de gestion
basados en Big Data, analisis predictivo y tecnologias del Internet de las Cosas (IoT)
mejoré significativamente la trazabilidad, la eficiencia operativa y el monitoreo en
tiempo real de inventarios, como lo ejemplifica Nestlé México (CNA, 2020; Nestlé,
2020a).

La preocupacion por la inocuidad alimentaria impulsé ademas la incorporacion
de tecnologias innovadoras, tales como sistemas rapidos de deteccion de patdégenos
y el uso de blockchain, lo que mejor6 tanto la trazabilidad como la confianza del
consumidor (SADER, 2020). La capacitacion y la comunicacion interna resultaron
fundamentales para garantizar el cumplimiento efectivo de los nuevos protocolos
sanitarios, fortaleciendo la cohesién y compromiso laboral durante toda la crisis
(STPS, 2020a).

Conscientes de la importancia de apoyar a todos los actores del sector, la
Secretaria de Economia implementd programas financieros dirigidos a las micro,
pequefias y medianas empresas (PyMEs). Estos programas incluyeron créditos
preferenciales, capacitacion digital y la creacion de la plataforma MIPYMESMX,
pensada para ofrecer asesoria técnica y facilitar tramites administrativos (Secretaria
de Economia, 2021a; 2021b).

Finalmente, muchas empresas reafirmaron su compromiso con Ila
sostenibilidad y la responsabilidad social mediante acciones solidarias. Entre estas se
destacan la donacién de alimentos a comunidades vulnerables y la conformaciéon de
alianzas interempresariales para compartir recursos criticos, lo que fortalecid la
imagen corporativa y generé mayor confianza en los consumidores durante la
pandemia (FAO, 2020e; CONCAMIN, 2020; Nestle, 2020a).

La pandemia también dejé importantes lecciones, entre ellas, se destaca la
necesidad de invertir en sistemas de salud sélidos, fomentar la colaboracion
internacional y aprovechar la tecnologia y la flexibilidad administrativa para responder
eficazmente a futuras crisis (Wallace & Williams, 2014; WHO, 2015).

Impacto econémico y social

Segun el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), en 2020, el
sector manufacturero de alimentos, bebidas y tabaco registré una disminuciéon en su
actividad econdémica. Por ejemplo, el Indicador de Pedidos Manufactureros (IPM) para
este sector mostré6 una caida de 3.2 puntos en enero de 2020, antes de que la
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pandemia afectara significativamente al pais (INEGI, 2020c). Esta contraccién se
atribuye a factores como la reduccion de la demanda en ciertos canales,
especialmente en servicios de alimentos y bebidas, debido al cierre de restaurantes
y hoteles.

Las pequenas y medianas empresas (PyMEs) fueron particularmente
afectadas por la disminucion de ventas y la falta de liquidez. La Comisiéon Econémica
para América Latina y el Caribe (CEPAL) sefial6 que muchas PyMEs enfrentaron
dificultades para acceder a financiamiento y continuaron operando con limitaciones
(CEPAL, 2021b). Ademas, los costos operativos aumentaron debido a la
implementacion de protocolos sanitarios estrictos para proteger a los trabajadores y
consumidores, incluyendo inversiones en equipos de proteccion personal,
desinfeccion constante y reestructuracion de espacios de trabajo (FAO, 2020f).

En México, las Pequefias y Medianas Empresas (PyMESs) se clasifican segun
el numero de empleados y el volumen de ventas anuales, lo cual es esencial para
determinar el tipo de apoyo gubernamental y las regulaciones aplicables a cada
empresa. De acuerdo con el Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM, 2020), las
categorias son:

e Microempresas: Menos de 10 empleados y ventas anuales de hasta $4
millones de pesos.

e Pequenas empresas: Entre 11 y 50 empleados, con ventas anuales que oscilan
entre $4 millones y $100 millones de pesos.

e Medianas empresas: Entre 51 y 250 empleados, con ventas anuales de entre
$100 millones y $250 millones de pesos.

Las PyMEs constituyen una parte fundamental de la economia mexicana,
destacandose especialmente en el sector alimentario. Sin embargo, fueron
particularmente vulnerables a los efectos de la pandemia. Las medidas de
confinamiento y restricciones operativas provocaron una disminuciéon en la demanda
y dificultades para mantener las operaciones. De acuerdo con la Encuesta sobre el
Impacto Econdémico Generado por COVID-19 en las Empresas (ECOVID-IE)
realizada por el INEGI, el 93.2% de las empresas reportaron afectaciones
econdmicas, siendo las micro y pequefas empresas las mas impactadas (INEGI,
2020a).

Estas empresas también enfrentaron importantes limitaciones para acceder a
créditos y apoyos financieros. La falta de liquidez impidié cubrir gastos operativos y
salarios, lo que condujo al despido de personal e, incluso, al cierre definitivo en
algunos casos (CEPAL, 2021b). Ademas, muchas pequenas empresas carecian de
la infraestructura y el conocimiento necesarios para migrar al comercio electrénico, lo
cual restringié su capacidad para mantener las ventas: solo el 10% de las
microempresas logré implementar ventas en linea, segun datos de la Asociacion
Mexicana de Venta Online (AMVO, 2020). Asimismo, aquellas PyMEs dependientes
de proveedores especificos sufrieron desabastos de insumos y materias primas, lo
que afectod su produccion y capacidad para satisfacer la demanda (FAO, 2020g).
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En contraste, las grandes corporaciones de la industria alimentaria enfrentaron
desafios propios, pero su solidez financiera y capacidad operativa les permitieron
implementar estrategias de mitigacion mas eficaces. Empresas como Grupo Bimbo y
Nestlé México mantuvieron sus operaciones al ser consideradas esenciales,
adoptando estrictos protocolos sanitarios y adaptando sus lineas de produccion para
responder a cambios en la demanda (Grupo Bimbo, 2020a; Nestlé, 2020a). Aun
cuando lograron continuar operando, tuvieron que asumir costos adicionales
derivados de las medidas de seguridad sanitaria, la adquisicion de equipos de
proteccion personal y la adaptacion de sus instalaciones (Coca-Cola FEMSA, 2020).

Adicionalmente, estas grandes empresas aceleraron su transformacion digital,
impulsando el comercio electronico y los servicios de entrega a domicilio. Por ejemplo,
PepsiCo México registrd un crecimiento significativo en ventas en linea durante 2020
(PepsiCo México, 2021). También implementaron programas de apoyo a proveedores
y pequefios comercios, o que permitio asegurar la continuidad de la cadena de
suministro y distribucién (Walmart de México y Centroamérica, 2020).

Las grandes corporaciones contaban con reservas y acceso a financiamiento
que les permitié absorber los impactos y mantener sus operaciones. En contraste, las
PyMEs, con recursos financieros limitados, se vieron expuestas a un mayor riesgo de
insolvencia (Banco de México, 2020). Mientras las empresas de mayor envergadura
pudieron invertir en tecnologia y adaptar rapidamente sus modelos de negocio, las
PyMEs enfrentaron barreras significativas para digitalizarse y acceder a nuevos
canales de venta (AMVO, 2020). Este contraste se reflejé en la pérdida de empleos:
el INEGI reportd que el 46.1% de las micro y pequefas empresas redujo personal, en
comparacion con el 13.2% de las grandes corporaciones (INEGI, 2020b).

En este sentido, el Gobierno de México implementd diversas medidas de
apoyo, como créditos para microempresas y facilidades fiscales (SE, 2021a). Sin
embargo, organismos como la CEPAL sefialaron que estos esfuerzos resultaron
insuficientes en cuanto a su alcance y monto (CEPAL, 2021c). Por su parte, las
grandes empresas establecieron programas para respaldar a sus proveedores y
clientes minoristas; un ejemplo de ello es el programa "Cadena de Suministro
Solidaria" lanzado por Grupo Bimbo para apoyar a pequefios negocios que en
resumen, integro el apoyo a proveedores y pequefos comercios mediante
condiciones preferenciales y asesoria técnica, el fortalecimiento de la logistica y
distribucion para asegurar un flujo continuo de productos esenciales, el fomento de la
colaboracion integral entre todos los eslabones de la cadena, y el impulso a la
transformacion digital que facilité la migracion hacia canales de venta en linea. (Grupo
Bimbo, 2020b).

Consecuencias para los trabajadores de la industria

Durante la pandemia, la disminucion de la actividad econdémica y las
interrupciones en la cadena de suministro afectaron gravemente a la industria
alimentaria, lo que llevé a muchas empresas a reducir su personal o incluso a cerrar

24| 63



temporalmente. Durante el segundo trimestre de 2020, el INEGI report6 la pérdida de
mas de 12 millones de empleos en México, destacando que el sector manufacturero
incluida la industria alimentaria, fue uno de los mas afectados (INEGI, 2020a).

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) subray6 que los trabajadores
en empleos informales o precarios fueron los mas vulnerables, incrementando las
desigualdades sociales al enfrentar severa pérdida de ingresos y oportunidades
laborales (OIT, 2020a). A pesar de ello, los empleados de la industria alimentaria
continuaron trabajando al ser sus labores consideradas esenciales, lo que los expuso
a un mayor riesgo de contagio debido a la proximidad fisica y los entornos cerrados
en los que operan (SS, 2020a). Ademas, la constante preocupacion por contraer el
virus y las presiones laborales elevaron los niveles de estrés y afectaron su salud
mental, lo que impuls6 a la Comision Nacional de los Derechos Humanos (CNDH) a
enfatizar la necesidad de proteger tanto la salud fisica como la emocional de estos
trabajadores (CNDH, 2020).

En respuesta a la crisis sanitaria, las empresas implementaron protocolos
estrictos que incluian el uso obligatorio de equipo de proteccion personal (EPP),
controles de temperatura, y practicas de higiene reforzadas, asi como ajustes en los
horarios y turnos para reducir la densidad de personal (STPS, 2020a). No obstante,
estas medidas, si bien necesarias, generaron desafios adicionales, como la
incomodidad durante largas jornadas y la adaptacion a nuevos procedimientos.

Para enfrentar la caida en la demanda y garantizar su viabilidad financiera,
algunas compafiias optaron por reducir las horas de trabajo o aplicar recortes
salariales temporales, lo que afectd los ingresos de los trabajadores y su capacidad
para cubrir necesidades basicas (CONEVAL, 2020). La situacién se agravd en
aquellos casos en que, debido a la informalidad, muchos empleados carecian de
acceso a la seguridad social y a beneficios laborales, dejandolos desprotegidos ante
la enfermedad o la pérdida de empleo (OIT, 2020a).

La crisis también evidencio las desigualdades de género, ya que las mujeres,
representantes significativas de la fuerza laboral en areas como el procesamiento y
la venta minorista, debieron enfrentar una doble carga al combinar sus
responsabilidades laborales con las tareas de cuidado en el hogar, situacion que se
intensific con el cierre de escuelas y guarderias (ONU Mujeres, 2020). Por otra parte,
la necesidad de adaptarse a nuevas condiciones de trabajo impulsé la demanda de
capacitaciéon y tecnologia, aunque el acceso a estos recursos fue desigual,
favoreciendo a quienes contaban con mayores recursos o un nivel educativo superior
(INEGI, 2020Db).

Seguridad alimentaria y accesibilidad durante la pandemia

Las medidas de confinamiento y las restricciones en la movilidad provocaron
una contraccion econdmica que se tradujo en la pérdida de empleos, descenso de
ingresos y aumento de la inseguridad alimentaria entre la poblacion vulnerable
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(Rodriguez-Ramirez, Gaona-Pineda & Martinez-Tapia, 2021). Durante el
confinamiento, estudios indicaron que los hogares con inseguridad alimentaria severa
redujeron el consumo de alimentos nutritivos, como frutas, verduras y productos de
origen animal debido a la disminucion de ingresos y al aumento de precios, situacion
que afectdé especialmente a quienes trabajaban en sectores informales, tanto
agricolas como no agricolas (Rodriguez-Ramirez et al., 2021). Ademas, se constaté
que incluso hogares de nivel socioecondmico medio comenzaron a manifestar indices
de inseguridad alimentaria: en la Ciudad de México, el 6.3% mostré inseguridad
alimentaria severa y el 7.4% moderada desde el inicio de la pandemia (Universidad
Iberoamericana, 2020).

El CONEVAL, en 2020 el porcentaje de personas en situacion de pobreza
extrema aumentd del 7.0% al 8.5%, lo que equivale a dos millones adicionales de
personas, lo que reflejo la incapacidad para adquirir una canasta alimentaria basica.
La Encuesta Nacional de Salud y Nutricién 2020 sobre COVID-19 evidencié que la
inseguridad alimentaria moderada y severa en los hogares mexicanos se elevo del
25.5% en 2018 al 28.6% en 2020, siendo el fendmeno especialmente pronunciado en
zonas rurales y comunidades indigenas (INSP, 2021).

Las restricciones sanitarias afectaron las actividades productivas y logisticas,
la FAO destaco que la movilidad restringida y el cierre temporal de mercados locales
ocasionaron dificultades para que los pequefos productores accedieran a centros de
consumo, lo que generd pérdidas econdmicas y desperdicio de alimentos (FAO,
2020a). Del mismo modo, los retrasos en la importacién de insumos y productos
contribuyeron a la subida de precios de los alimentos basicos, fendmeno reflejado en
el indice Nacional de Precios al Consumidor; en 2020, segun el INEGI, los precios de
alimentos y bebidas no alcohdlicas aumentaron un 6.6%, superando la inflacion
general y afectando el poder adquisitivo de las familias (INEGI, 2021a).

Para mitigar estos impactos, el gobierno mexicano implement6é diversos
programas. Entre ellos se destaco el Programa de Precios de Garantia, operado por
SEGALMEX, que ofrecio precios fijos a pequefios y medianos productores de granos
basicos para incentivar la produccion nacional. Ademas, se distribuyeron apoyos
alimentarios a familias vulnerables a través de la Secretaria de Bienestar y se
implementaron programas de transferencias monetarias, como "Sembrando Vida" y
"Jévenes Construyendo el Futuro”, destinados a mejorar la capacidad de adquisicion
de alimentos en poblaciones rurales y entre jovenes desempleados (SEGALMEX,
2020; Secretaria de Bienestar, 2020). No obstante, el Programa Mundial de Alimentos
sefald que, pese a estos esfuerzos, persistieron retos importantes, lo que llevo a
recomendar el fortalecimiento de las redes de proteccién social y un enfoque especial
en los grupos mas vulnerables (PMA, 2020).

Paralelamente, los bancos de alimentos y las organizaciones no
gubernamentales intensificaron sus acciones para atender la creciente demanda de
apoyo alimentario. La Red de Bancos de Alimentos de México informé que, en 2020,
se brindé apoyo a mas de 1.9 millones de personas, lo que representd un aumento
del 34% respecto al afo anterior (BAMX, 2021). La pandemia también acelerd la
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adopcion de soluciones digitales para la compra y distribucion de alimentos. El
comercio electronico crecié un 81% en 2020, segun la Asociacion Mexicana de Venta
Online, y se impulsaron iniciativas orientadas a fortalecer los mercados locales y la
agricultura sustentable mediante circuitos cortos de comercializacion (AMVO, 2021;
FAQO, 2020g9).

CAPITULO 3: METODOLOGIA

El disefio de la investigacion es de tipo cualitativo y se basa en el analisis
documental sistematico. Este enfoque permite examinar y sintetizar informacion
existente de diversas fuentes para comprender el fendmeno estudiado en profundidad
(Bowen, 2009). Busca identificar y comprender las estrategias administrativas
implementadas durante la pandemia que impactaron las economias de escala y
afectaron el costo y acceso a los alimentos en México, detallar y contextualizar dichas
estrategias y sus implicaciones (Hernandez Sampieri & Mendoza Torres, 2018).

El analisis documental se basa en la recopilacién y examen de documentos
relevantes, que incluyen:

Fuentes primarias

Informes oficiales: Publicados por organismos gubernamentales como la
Secretaria de Economia, Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural, Banco de
México y el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI).

Legislacion y politicas publicas: Decretos, normas y regulaciones emitidas
durante la pandemia relacionadas con la industria alimentaria y las economias de
escala.

Reportes de empresas: Informes anuales y comunicados de empresas clave
en la industria alimentaria mexicana.

Fuentes secundarias

Articulos académicos: Publicados en revistas especializadas que abordan
temas relacionados con la pandemia, estrategias administrativas, economias de
escala y acceso a alimentos.

Libros y capitulos de libros: Que proporcionan fundamentos tedricos vy
contextuales.
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Informes de organizaciones internacionales: Como la Organizacion para la
Cooperacién y el Desarrollo Econdomicos (OCDE), la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) y el Banco Mundial.

Medios de comunicacion especializados: Articulos y analisis de medios
reconocidos que aportan informacion actualizada y contextual.

Para asegurar la relevancia y calidad de los documentos seleccionados, se
aplicaron los siguientes criterios:

¢ Relevancia tematica: Documentos que aborden directamente las estrategias
administrativas durante la pandemia, economias de escala y el sector
alimentario en México.

e Actualidad: Publicaciones comprendidas entre 2020 y 2022 para garantizar
informacion reciente y pertinente al periodo de estudio.

e Autoridad y credibilidad: Preferencia por documentos de autores vy
organizaciones reconocidas en el ambito académico, gubernamental y
empresarial.

e Accesibilidad: Disponibilidad de los documentos completos para un analisis
detallado.

Procedimiento de recoleccion de datos

Busqueda sistematica:

Se definieron palabras clave y combinaciones de términos como: "estrategias
administrativas”, "COVID-19", "economias de escala", "costo de alimentos", "acceso
a alimentos", "México", "industria alimentaria". Se utilizaron bases de datos
académicas y repositorios digitales como Scielo y los portales oficiales de organismos

gubernamentales e internacionales.

Técnicas de analisis de datos

Se utilizé el analisis de contenido cualitativo para interpretar y extraer
informacion significativa de los documentos seleccionados (Krippendorff, 2018). Este
proceso implicé:

e Caodificacion: Identificacion de conceptos clave y categorias relevantes.

e Categorizacion: Agrupacion de informacion bajo temas comunes.

e Interpretacion: Analisis de las relaciones entre categorias y construccion de
argumentos sustentados.

Se contrastaron y corroboraron los hallazgos entre diferentes fuentes para
aumentar la validez y confiabilidad del estudio (Patton, 2015).
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Consideraciones para la Validez y Confiabilidad

e Validez Interna: Asegurada mediante la seleccion cuidadosa de fuentes
confiables y la triangulacion de informacién.

e Validez Externa: Aunque el estudio se centra en México, los hallazgos pueden
ser relevantes para contextos similares en otros paises.

e Confiabilidad: Se documento detalladamente el proceso de seleccion y analisis
de documentos, permitiendo su replicabilidad.

Consideraciones Eticas

e Uso Responsable de la Informacién: Se respetaron los derechos de autor y se
citaron adecuadamente todas las fuentes consultadas.

e Objetividad: Se evitd el sesgo interpretativo al presentar los hallazgos,
basandose en la evidencia documental.

Limitaciones de la Metodologia

e Dependencia de Fuentes Secundarias: Al basarse exclusivamente en analisis
documental, el estudio depende de la disponibilidad y calidad de la informacién
existente.

e Actualizacion de Datos: La rapidez de los cambios durante la pandemia puede
significar que algunos documentos no reflejen las situaciones mas recientes.

CAPITULO 4: RESULTADOS

Digitalizacion y comercio electrénico

Durante la pandemia, la adopcién de tecnologias digitales fue esencial para
que las empresas alimentarias mexicanas se adaptaran a las restricciones de
movilidad. La implementacion de plataformas de comercio electronico permitio
mantener la continuidad operativa y abrir nuevos mercados, impulsando un
crecimiento del comercio electrénico del 40% en 2020 y facilitando la venta directa al
consumidor.

Segun la CEPAL, el 65% de estas empresas aceleraron la digitalizacion en
respuesta a la crisis (CEPAL, 2021c). Sin embargo, la brecha digital limit6 la
efectividad de esta estrategia, ya que las areas urbanas se beneficiaron mas que las
zonas rurales, donde el acceso a la tecnologia es considerablemente menor (AMVO,
2020; INEGI, 2024).

Este panorama destaca tanto las ventajas de la transformacion digital en el

sector alimentario como los desafios relacionados con la equidad en el acceso a la
tecnologia.
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Limitaciones

Muchas PYMEs y regiones rurales carecen de la infraestructura tecnoldgica
necesaria para adoptar herramientas digitales, o que genera desigualdades y amplia
la brecha digital. Esta carencia no solo afecta a las empresas, sino también a los
consumidores, ya que en algunas zonas marginadas no se dispone de acceso a
internet o dispositivos electronicos, limitando el alcance del comercio electronico.

Ademas, la inversidn en tecnologia y capacitacion suele ser elevada para las
pequeias empresas con recursos limitados. Por ultimo, la dependencia de
plataformas de terceros para gestionar las ventas en linea implica costos adicionales
y una pérdida de control sobre la experiencia del cliente.

Recomendaciones

Las empresas deben invertir en mejorar sus plataformas de comercio
electronico y capacitar a su personal para aprovechar los avances tecnoldgicos, lo
qgue beneficiara tanto a empleados como a clientes (AMVO, 2020). Al mismo tiempo,
es fundamental establecer alianzas entre entidades gubernamentales y privadas para
implementar programas de inclusion digital. Estas iniciativas permitiran que las zonas
rurales y las empresas con recursos limitados adopten nuevas tecnologias (INEGI,
2024). Por ultimo, la expansion de los canales digitales debe ir acompanada de
medidas robustas de seguridad informatica que protejan la informacion y las
transacciones de los consumidores.

Correlacion con las economias de escala, costo y acceso de alimentos

La adopcion de plataformas digitales y el fortalecimiento del comercio
electrénico han permitido a las empresas ampliar sus canales de distribucién y
acceder a nuevos mercados, compensando en parte la pérdida de economias de
escala asociada a la produccion en masa. Aunque la digitalizacién reduce costos
operativos y mejora la conexién directa con los consumidores, su impacto se ve
limitado por la inversion inicial en infraestructura tecnolégica y la brecha digital
presente en algunas regiones. En consecuencia, el efecto sobre las economias de
escala dependera de la capacidad de las empresas para integrar de manera eficiente
estos nuevos canales en sus procesos (AMVO, 2020; INEGI, 2024).

Adaptacion de cadenas de suministro

Ante las interrupciones globales, las empresas alimentarias reconfiguraron sus
cadenas de suministro para mitigar riesgos y asegurar el abastecimiento. Esta
optimizacién incluyd la implementacion de sistemas de gestidon de inventarios y
soluciones logisticas basadas en analisis de datos, lo que mejord la eficiencia
operativa a mediano plazo y garantizé la continuidad de la produccion pese a las
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restricciones (FAO, 2020c; OCDE, 2020). Ademas, el 55% de las empresas optaron
por recurrir a proveedores nacionales para minimizar los riesgos asociados a la
interrupcion de las cadenas internacionales (FAO, 2020c). Estas estrategias
demostraron un alto impacto y efectividad, reforzando la resiliencia operativa durante
tiempos criticos.

Limitaciones

La diversificacion de proveedores y la localizacion de insumos aumentaron los
costos operativos, especialmente cuando los proveedores locales no ofrecian precios
competitivos. Reconfigurar las cadenas de suministro requirié tiempo, recursos y
coordinacion, lo que representd un desafio considerable para las empresas con
capacidades limitadas. Ademas, la produccién localizada, si bien contribuia a mitigar
la dependencia de insumos importados, redujo las ventajas de las economias de
escala al elevar los costos unitarios; y, en casos en que los proveedores locales
carecian de la capacidad para satisfacer la demanda, se generaron interrupciones en
el suministro.

Recomendaciones

Se recomienda que las empresas amplien su base de proveedores, priorizando
a aquellos locales o regionales para reducir la dependencia de insumos importados y
mitigar los riesgos de interrupciones globales (FAO, 2020c). Que se adopten
herramientas de analisis predictivo y plataformas de gestion de inventarios basadas
en la nube permitira optimizar los niveles de existencias y ajustar rapidamente las
operaciones ante cambios en la demanda (OCDE, 2020).

Por ultimo elaborar protocolos especificos para enfrentar interrupciones en la
cadena de suministro asegurara la continuidad operativa y minimizara el impacto en
la produccion.

Correlacion con las economias de escala, costo y acceso de alimentos

La optimizaciéon de la cadena de suministro mediante la diversificacion de
proveedores y la implementacidon de sistemas avanzados de gestion de inventarios
contribuye a mantener los volumenes de produccién y a diluir los costos fijos, 1o que
favorece las economias de escala. Al mejorar la eficiencia logistica, esta estrategia
reduce la variabilidad de los costos operativos, lo que se traduce en precios mas
competitivos para el consumidor y un mejor acceso a los alimentos. No obstante, la
reconfiguracion logistica puede implicar costos adicionales que deben ser
compensados a mediano plazo (FAO, 2020c; OCDE, 2020).
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Gestion Financiera y Recursos Humanos

Ante la reduccion de ingresos y la incertidumbre econdmica, las empresas
adoptaron diversas medidas para controlar costos y asegurar la liquidez.
Implementaron el acceso a apoyos financieros y créditos con tasas preferenciales, y
aplicaron politicas de teletrabajo junto con la reestructuracion de recursos humanos
para adaptarse a las nuevas condiciones (SE, 2021b). Ademas, el 60% de las
empresas recurrieron a programas gubernamentales de apoyo financiero para
mantener su liquidez (SE, 2021b). Por otro lado, se establecieron medidas de
seguridad destinadas a proteger la salud de los empleados, lo que incremento los
costos operativos en un 10% (INEGI, 2021a). No obstante, la eficacia de estas
medidas resultd variable, ya que algunas empresas enfrentaron mayores dificultades
para acceder a dichos apoyos.

Limitaciones

Solo el 60% de las empresas logré6 acceder a programas de apoyo
gubernamental, debido a requisitos burocraticos complejos y limitaciones
administrativas. Ademas, el uso de créditos y apoyos financieros incrementé el nivel
de endeudamiento, lo que comprometio la estabilidad financiera a largo plazo en
algunas organizaciones. Las medidas de control de costos, como los recortes
salariales y despidos, deterioraron el bienestar de los trabajadores y redujeron la
productividad. Por otro lado, la implementacion de protocolos sanitarios aumento los
costos operativos en un 10%, afectando negativamente la rentabilidad de las
empresas.

Recomendaciones

Es necesario simplificar los procesos y requisitos para que las PyMEs puedan
acceder a créditos y apoyos financieros, reduciendo asi la dependencia de medidas
de emergencia y fortaleciendo la estabilidad financiera (Secretaria de Economia,
2021). Implementar y desarrollar iniciativas para apoyar a los empleados, como
capacitacién continua, programas de salud mental y beneficios sociales, puede
mejorar la productividad y reducir la rotacion de personal (INEGI, 2020d). Integrar
soluciones digitales en la administracion de recursos humanos y en la planificacion
financiera ayudara a mejorar la eficiencia y a tomar decisiones basadas en datos.

Correlacion con las economias de escala, costo y acceso de alimentos

Las medidas de control de costos y el acceso a apoyos financieros pueden
ayudar a las empresas a mantener la liquidez y sostener la produccion, lo que es
fundamental para preservar las economias de escala. Sin embargo, si la gestion
financiera resulta insuficiente o se implementa mediante recortes en personal, se
puede afectar la capacidad productiva, aumentando el costo por unidad y
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deteriorando la competitividad, lo que a su vez repercute negativamente en el acceso
a alimentos. Asi, una adecuada gestién de recursos humanos y financieros es clave
para equilibrar la eficiencia operativa y la estabilidad de precios (SE, 2021b; INEGI,
2020d).

Protocolos Sanitarios y Seguridad

Para proteger la salud de sus empleados y asegurar la continuidad operativa,
las empresas implementaron rigurosos protocolos sanitarios. Estas medidas
incluyeron el uso obligatorio de equipo de proteccidon personal (EPP), controles de
temperatura, practicas de higiene intensificada y la reorganizacion de los espacios de
trabajo para garantizar el distanciamiento social (STPS, 2020a; OMS, 2020a). Aunque
estos protocolos incrementaron los costos operativos, fueron fundamentales para
reducir el riesgo de contagio en el entorno laboral.

Limitaciones

Ante la implementacion de protocolos sanitarios, las empresas invirtieron en
equipos de proteccidén personal, sistemas de desinfeccion y la reestructuracién de
espacios de trabajo, lo que incrementd los costos operativos. Ademas, adoptaron
medidas de distanciamiento social junto con horarios escalonados, lo que redujo la
capacidad operativa y la eficiencia en las plantas de produccién. La presion laboral y
el temor al contagio afectaron la salud mental de los empleados, generando
repercusiones a largo plazo. Por ultimo, mantener estos protocolos a lo largo del
tiempo resultd ser costoso y dificil de sostener para las empresas con margenes
reducidos.

Recomendaciones

Se recomienda negociar compras al por mayor de EPP y materiales de
desinfeccién para reducir costos, sin comprometer la calidad y efectividad de las
medidas (STPS, 2020a). Ademas de los protocolos sanitarios, es fundamental ofrecer
apoyo en salud mental y fisica a los empleados, garantizando condiciones de trabajo
seguras Yy sostenibles a largo plazo (SS, 2020).

Establecer un sistema de revisiéon constante de las medidas implementadas

permitira adaptarlas segun la evolucibn de la situacibn sanitaria y las
recomendaciones de las autoridades (OMS, 2020b).

Correlacion con las economias de escala, costo y acceso de alimentos

La implementacién de protocolos sanitarios y de seguridad, como el uso
obligatorio de EPP, controles de temperatura y medidas de desinfeccion, es esencial
para proteger a los trabajadores y asegurar la continuidad operativa. No obstante,
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estas medidas implican un incremento en los costos fijos de produccion, que, al ser
distribuidos entre un menor volumen de produccion (debido a las restricciones
operativas), afectan negativamente las economias de escala y pueden traducirse en
precios mas elevados para el consumidor, limitando el acceso a alimentos en sectores
vulnerables (STPS, 2020a; OMS, 2020b).

Colaboracién y alianzas estratégicas

La cooperacion entre empresas, proveedores y organismos gubernamentales
fue clave para enfrentar la crisis. Las alianzas estratégicas facilitaron el intercambio
de recursos, conocimientos y mejores practicas, lo que fortalecio la resiliencia de las
cadenas de suministro y permitid6 un acceso mas coordinado a financiamiento y
apoyos técnicos (CONCAMIN, 2020; CEPAL, 2021b). Esta estrategia ayudo a mitigar
algunos de los impactos negativos de la pandemia, aunque requirié una coordinacion
constante para su efectividad.

Limitaciones

Establecer alianzas entre empresas y proveedores requiere una coordinaciéon
efectiva, situacién que se complica en entornos de crisis. Si bien estas alianzas
pueden favorecer significativamente a las grandes empresas, las PYMEs suelen
verse excluidas por su menor capacidad de negociacion. Ademas, la dependencia de
socios estratégicos puede generar vulnerabilidades si estos enfrentan problemas. Por
otro lado, el intercambio de recursos y conocimientos implica costos adicionales y
requiere un tiempo considerable de adaptacion.

Recomendaciones

Las empresas deben trabajar conjuntamente para compartir recursos,
conocimientos y mejores practicas, lo que facilitara una respuesta mas coordinada y
eficaz ante crisis futuras (CONCAMIN, 2020). Del mismo modo la colaboracion con
autoridades gubernamentales puede facilitar el acceso a apoyos y la implementacion
de politicas publicas que beneficien al sector, especialmente en términos de logistica
y financiamiento (SE, 2021a).

Integrar a proveedores, distribuidores y otras partes interesadas en clusteres

industriales y redes de colaboracién puede generar sinergias que fortalezcan la
resiliencia de la cadena de suministro (CEPAL, 2021b).

Correlacion con las economias de escala, costo y acceso de alimentos

La colaboracion entre empresas y alianzas estratégicas con proveedores y
entidades gubernamentales pueden generar sinergias que optimicen el uso de
recursos Y fortalezcan las cadenas de suministro. Estas alianzas ayudan a mantener
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los volumenes de producciéon y a reducir los costos operativos a través del
compartimiento de conocimientos y recursos, favoreciendo tanto las economias de
escala como la reduccién de precios. Ademas, la colaboracion puede impulsar
iniciativas para mejorar la accesibilidad de los alimentos en comunidades vulnerables,
creando un impacto social positivo (CONCAMIN, 2020; CEPAL, 2021b).

Innovacioén y flexibilidad operativa

La necesidad de adaptarse a un entorno de mercado volatil impulsé a las
empresas a innovar y a ser mas flexibles en sus procesos productivos. La
automatizacién de procesos, la reconfiguracion de lineas de produccién y la
diversificacién del portafolio de productos permitieron responder a los cambios en la
demanda, optimizando la eficiencia operativa a largo plazo (Teece, Peteraf, & Leih,
2016). Esta estrategia mejora la capacidad de las empresas para adaptarse a futuras
crisis, aunque requiere inversiones iniciales significativas.

Limitaciones

La implementacion de tecnologias innovadoras y sistemas de produccién
flexibles requiri6 una inversion significativa, que muchas empresas no pudieron
afrontar. Ademas, adaptarse a los nuevos procesos y tecnologias implicod capacitar al
personal, lo que representd un desafio para aquellas organizaciones con recursos
limitados. En algunos casos, las innovaciones no resultaron exitosas, y las nuevas
estrategias no funcionaron como se esperaba, ocasionando pérdidas. Como
consecuencia, las pequefas y medianas empresas quedaron rezagadas debido a su
menor capacidad para invertir en innovacion.

Recomendaciones

Las empresas deben dedicar recursos a la investigacion y el desarrollo para
diversificar su portafolio de productos y adaptarse rapidamente a los cambios en la
demanda (Teece, Peteraf, & Leih, 2016). Adoptar sistemas de produccion flexibles y
orientados a la demanda permitira ajustar volumenes y tipos de productos de acuerdo
con las condiciones del mercado, reduciendo riesgos y maximizando la eficiencia
(Porter & Heppelmann, 2015).

Implementar sistemas para evaluar continuamente la efectividad de las
estrategias de innovacion ayudara a identificar areas de mejora y a ajustar las
practicas operativas de manera oportuna.

Correlacion con las economias de escala, costo y acceso de alimentos

La adopcion de modelos de negocio flexibles, la automatizacion de procesos y
la diversificacion del portafolio de productos permiten a las empresas adaptarse
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rapidamente a las fluctuaciones de la demanda. Estas estrategias pueden ayudar a
recuperar parte de la eficiencia perdida en las economias de escala al optimizar la
produccion y reducir el desperdicio. Si bien la inversién en innovacion puede generar
costos iniciales elevados, a mediano y largo plazo se traduce en una mayor
adaptabilidad y competitividad, lo que beneficia tanto la reduccién de precios como el
acceso a alimentos (PwC, 2021; Teece, Peteraf, & Leih, 2016).

Evaluacion de las estrategias administrativas implementadas

En este capitulo se realiza una evaluacion detallada de las estrategias
administrativas anteriormente nombradas de la industria alimentaria en México
implementaron en respuesta a la pandemia de COVID-19. Se analizan la efectividad,
eficiencia y sostenibilidad de estas estrategias, considerando su impacto en las
economias de escala y su influencia en el costo y acceso a los alimentos. La
evaluacion se basa en los resultados presentados en el capitulo anterior y se apoya

en referencias tedricas y estudios empiricos.

EVALUACION DE ESTRATEGIAS

Estrategia Efectividad Eficiencia Sostenibilidad Impacto'so_mal
y econémico
Alta: Permitié Moderada: Alta: Limitado:
mantener Inversiones en | Consolidacion Beneficid
operaciones y tecnologia y del comercio principalmente
acceder a capacitacion, electrénico a areas
Digitalizacién | nuevos pero reduccion | como canal urbanas y
y comercio mercados. de costos sostenible. empresas con
electrénico Crecimiento del | operativos a Crecimiento del | acceso a
40% en largo plazo. 24.6% en 2023. | tecnologia.
comercio Brecha digital
electrénico en en zonas
2020. rurales.
Alta: Moderada: Alta: Cadenas Positivo:
Diversificacién Costos mas resilientes | Fortalecimiento
de proveedores | adicionales por |y locales, de proveedores
redujo riesgos y | reconfiguracion | aunque puede locales y
Adaptaciéon aseguré logistica, pero limitar desarrollo
de cadenas abastecimiento. | mejora en economias de econdémico
de suministro | 55% de eficiencia a escala a largo regional.
empresas mediano plazo. | plazo. Posible
mantuvieron aumento de
operaciones. costos al
consumidor.
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Moderada: Baja: Baja: Negativo:

Medidas de Incremento del | Dependencia Reduccién de

control de costos | 10% en costos | de créditos y personal y

y acceso a operativos por apoyos puede ajustes
Gestion financiamiento protocolos aumentar salariales
financieray ayudaron a sanitarios y endeudamiento | afectaron
recursos mantener reduccion de y comprometer | empleo y poder
humanos liquidez. Solo personal. estabilidad adquisitivo de

60% de financiera. trabajadores.

empresas

accedieron a

apoyos.

Alta: Proteccion | Baja: Moderada: Positivo:

de la salud de Incremento de Necesidad de Proteccion de

empleados y costos mantener trabajadores
Protocolos continuidad operativos (8%) | protocolos a esenciales,
sanitarios y operativa. por equipos de | largo plazo, pero impacto en
seguridad Implementacion | proteccion y pero costos salud mental y

de medidas de desinfeccion. pueden ser bienestar

higiene y insostenibles. laboral.

distanciamiento.

Moderada: Moderada: Alta: Positivo: Mejora
Alianzas entre Compartir Fortalecimiento | enla
L. empresas y recursos y de redes de estabilidad de
Colaboracion e .
alianzas proveedores conocimientos | colaboraciony | la cadena de
Zstraté icas mejoraron puede optimizar | clusteres suministro y
9 resiliencia y costos, pero industriales apoyo a
acceso a requiere para futuras pequefias
recursos. coordinacion. crisis. empresas.
Moderada: Moderada: Alta: Modelos Positivo: Mayor
Ajustes en lineas | Inversiones en | de negocio mas | capacidad de
de producciéony | innovacién flexibles y respuesta a
L . diversificacion de | pueden ser adaptables a necesidades
Innovacion y . )
flexibilidad productos para costosas, pero | futuros cambios | del consumidor,
. responder a mejoran en el mercado. | pero puede
operativa . L '
cambios en eficiencia a excluir a
demanda. largo plazo. PYMEs con
menos
recursos.

Tabla Elaboracion propia en base a AMVO (2020), CEPAL (2021b), CEPAL (2021c), CONCAMIN (2020),
FAO (2020c), INEGI (2020d), INEGI (2021a), INEGI (2024), OCDE (2020), OMS (2020a), OMS (2020b),
Porter y Heppelmann (2015), PwC (2021), Secretaria de Economia (2021a), Secretaria de Economia
(2021b), SS (2020), STPS (2020a), Teece, Peteraf y Leih (2016). Evaluacion de estrategias

1. Digitalizacion y comercio electréonico: es la estrategia mas efectiva y
sostenible, pero su impacto social es limitado debido a la brecha digital.

37|63



2. Adaptacion de cadenas de suministro: muy efectiva y sostenible, aunque
puede aumentar costos a largo plazo y afectar las economias de escala.

3. Gestion financiera y recursos humanos: efectividad moderada y baja
eficiencia, con impacto negativo en el empleo y la estabilidad financiera.

4. Protocolos sanitarios y seguridad: alta efectividad en proteccion de
empleados, pero costos operativos elevados y sostenibilidad moderada.

5. Colaboraciéon y alianzas estratégicas: efectividad moderada, pero alta
sostenibilidad e impacto positivo en la cadena de suministro.

6. Innovacion y flexibilidad operativa: efectividad moderada, alta sostenibilidad
y potencial para mejorar la respuesta a cambios en el mercado.

Este cuadro resalta la necesidad de equilibrar las estrategias para maximizar su
efectividad y sostenibilidad, mientras se minimizan los impactos negativos en el
ambito social y econémico.

Impacto de las estrategias en las economias de escala, la
accesibilidad y precios de los alimentos

La pandemia provoco interrupciones significativas en las cadenas de
suministro y redujo la demanda de productos, especialmente en canales tradicionales
como restaurantes y hoteles (FAO, 2020c). Estos factores condujeron a una
disminucién en los volumenes de produccion, lo que impacté negativamente las
economias de escala de las empresas. La subutilizacion de la capacidad instalada
llevé a un incremento en el costo fijo promedio por unidad, ya que diluir estos costos
depende de producir grandes volumenes (Varian, 2014).

Adicionalmente, las medidas sanitarias y de distanciamiento social limitaron la
capacidad operativa de las plantas, lo que se reflejé en una reduccion del 4.6% en la
produccion industrial del sector alimentario (INEGI, 2021a). La implementacion de
protocolos de seguridad, que incluyo la inversién en equipos de proteccion personal,
protocolos de limpieza y modificaciones en las instalaciones, incrementd los costos
operativos en un promedio del 8% (KPMG, 2020).

Para contrarrestar estos efectos, las empresas adoptaron diversas estrategias,
como la diversificacion de productos, la produccion bajo demanda y la formacién de
alianzas estratégicas. Algunas ajustaron su portafolio para responder a la demanda
cambiante, enfocandose en productos esenciales y de alta demanda, y optaron por
una produccion ajustada a los pedidos que permitié reducir inventarios y costos
asociados, aunque limité la posibilidad de aprovechar plenamente las economias de
escala. En este contexto, la necesidad de adaptarse impulsé a las empresas a
reconsiderar sus modelos de negocio, buscando un equilibrio entre eficiencia y
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flexibilidad mediante la integracién de tecnologias y la diversificacion de sus
operaciones.

La combinacion del aumento en los costos operativos y la reduccion en la
produccion contribuyé al incremento de los precios de los alimentos para los
consumidores. El indice Nacional de Precios al Consumidor (INPC) mostré que la
inflacion en alimentos y bebidas no alcohdlicas alcanzé el 6.2% en 2020, superando
el indice general de inflacidon del 3.15% (INEGI, 2021b). Ademas, productos basicos
como el maiz y el trigo experimentaron aumentos significativos de precio debido a
problemas en la cadena de suministro y a mayores costos logisticos. Este
encarecimiento, sumado a la disminucion de ingresos familiares ocasionada por la
pandemia, afectd el acceso a una alimentacién adecuada y exacerbo la inseguridad
alimentaria.

El Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social
(CONEVAL) evidencié que la pobreza extrema por ingresos aumentoé del 7% al 8.5%
entre 2018 y 2020, afectando a 10.8 millones de personas y poniendo de relieve la
dificultad para adquirir una canasta alimentaria basica (CONEVAL, 2021c). Las zonas
rurales y las poblaciones indigenas resultaron especialmente vulnerables ante las
limitaciones en el acceso a mercados y servicios. Asimismo, la crisis modificé los
patrones de consumo de los hogares mexicanos: se observé un aumento en la
demanda de alimentos basicos y productos no perecederos, mientras que la demanda
de productos de mayor valor agregado disminuyé (Euromonitor International, 2021).
La limitacion de ingresos llevé a que muchos optaran por alimentos mas econdmicos,
pero de menor valor nutricional, lo que pudo haber tenido implicaciones negativas en
la salud a largo plazo.

La experiencia vivida evidencié la necesidad de que las empresas
desarrollaran modelos de negocio mas resilientes y capaces de adaptarse
rapidamente a cambios disruptivos. La inversidn en innovacién y en flexibilidad
operativa se plante6 como estrategia para enfrentar futuras crisis y aprovechar
oportunidades emergentes (World Economic Forum, 2020). Finalmente, se destaco
la importancia de que las politicas publicas brindaran apoyo tanto a las empresas
como a los consumidores para mitigar los impactos negativos sobre las economias
de escala y la accesibilidad a los alimentos. Programas de apoyo financiero y técnico
dirigidos a las PYMEs resultaron esenciales para lograr una adaptacion adecuada en
entornos adversos, mientras que las politicas orientadas a controlar la inflacion
alimentaria y a garantizar el acceso a una alimentacion adecuada fueron
fundamentales para proteger a las poblaciones vulnerables.

CAPITULO 5: DISCUSION

Los resultados indican que las empresas adoptaron diversas estrategias
administrativas para enfrentar la crisis provocada por la pandemia, tales como la
digitalizacién, la adaptacion de las cadenas de suministro y medidas de gestion
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financiera. Estas acciones estan alineadas con los principios de la gestion de crisis,
que enfatizan la necesidad de una respuesta rapida y adaptable para mitigar los
impactos negativos.

Se encontrdé que las estrategias implementadas afectaron las economias de
escala, incrementando los costos por unidad debido a la reduccion en los volumenes
de produccion y al aumento de costos operativos. Esto concuerda con la teoria
econdmica, donde las economias de escala se ven afectadas cuando disminuye la
produccion y no se pueden diluir los costos fijos (Marshall, 1890; Stigler, 1958).

Los hallazgos muestran que las estrategias administrativas implementadas por
las empresas influyeron en las economias de escala y contribuyeron al incremento en
los precios de los alimentos, lo cual impacté negativamente en su accesibilidad para
la poblacion. Esto refleja la interdependencia entre las decisiones empresariales y el
bienestar social, enfatizada en la literatura sobre economia y politicas publicas
(Varian, 2014; Dye, 2013).

Analisis critico de las estrategias implementadas

Digitalizacién y comercio electrénico

La adopcidn de tecnologias digitales permitié que un gran numero de empresas
alimentarias mexicanas mantuvieran sus operaciones en tiempos de pandemia,
abriéndoles la puerta a nuevos mercados y registrando un crecimiento del 40% en el
comercio electrénico. Esta transformacién, que en teoria podria reducir los costos de
distribucion y aportar mayor transparencia en la cadena de valor, ofrece la posibilidad
de lograr precios competitivos y productos de calidad para el consumidor.

Sin embargo, el impacto de la digitalizacién se ve notablemente limitado por la
desigualdad en el acceso a la tecnologia. Mientras que las zonas urbanas se
beneficiaron claramente, en las regiones rurales la falta de infraestructura digital ha
dejado a productores y consumidores en claro rezago, creando una brecha que
profundiza las desigualdades. Ademas, el alto costo de invertir en tecnologia y
capacitaciéon representa un obstaculo insalvable para muchas pymes. La
dependencia en plataformas de terceros no solo incrementa los costos, sino que
también reduce el control directo sobre la experiencia del cliente. Aunque a largo
plazo se pueden generar ahorros operativos, si la integracion de estas herramientas
no es eficiente, el incremento de los costos fijos podria finalmente trasladarse al
consumidor, afectando especialmente a los sectores mas vulnerables.

Adaptacion de cadenas de suministro

La reconfiguraciéon de las cadenas de suministro a través de sistemas de
gestion de inventarios y analisis de datos ha sido fundamental para que las empresas
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mitiguen las interrupciones y reduzcan la dependencia de insumos internacionales,
impulsando de esta forma la produccién local. La optimizacion logistica ha permitido
en muchos casos una respuesta mas agil ante cambios en la demanda y la posibilidad
de ofrecer precios mas competitivos.

No obstante, esta estrategia presenta serios desafios. La diversificacion de
proveedores y la localizacion de insumos, aunque conceptualmente atractiva, pueden
traducirse en mayores costos operativos si los proveedores locales no logran competir
en términos de precio y calidad. Ademas, la reconfiguracién logistica requiere un nivel
de coordinacion y recursos que muchas empresas, especialmente las mas pequenas,
no poseen. Esto podria provocar que, en lugar de lograr economias de escala, se
incremente el costo unitario de produccién y, en consecuencia, los precios al
consumidor, afectando el acceso a alimentos en las zonas de menores recursos.

Gestion financiera y recursos humanos

La utilizacion de apoyos financieros y la reestructuracion en la administracion
de recursos humanos se han convertido en herramientas vitales para mantener la
liquidez en un contexto de ingresos reducidos. La integracién de soluciones digitales
en la gestion interna ha permitido a las empresas tomar decisiones mas rapidas y
fundamentadas en datos, lo que es esencial en tiempos de alta incertidumbre.

Los procesos administrativos excesivamente burocraticos han limitado el
acceso a estos apoyos para muchas pymes, dejando a un gran sector sin el respaldo
necesario. Con las medidas de austeridad implementadas como recortes salariales o
despidos han afectado directamente la moral y productividad de los empleados, lo
cual podria comprometer la capacidad productiva a largo plazo. Es fundamental que
la busqueda de liquidez no se logre a expensas de la estabilidad laboral, pues el
deterioro en el capital humano se traduce en mayores costos operativos v,
eventualmente, en precios mas elevados para el consumidor final.

Protocolos sanitarios y seguridad

La implementacion de estrictos protocolos sanitarios ha sido crucial para
proteger a los trabajadores y garantizar la continuidad de la produccion en medio de
la crisis sanitaria. Estas medidas, que incluyen el uso obligatorio de EPP,
intensificacion en las practicas de desinfeccion y la reorganizacion de los espacios
laborales, han contribuido a generar confianza en el consumidor y a demostrar
responsabilidad social.

A pesar de estos beneficios, la inversion necesaria para mantener estos
protocolos incrementa significativamente los costos operativos. Este aumento de
costos se ve reflejado en precios finales potencialmente mas altos, lo que afecta de
manera directa a los sectores de bajos ingresos. Ademas, la implementacion de estas
medidas puede limitar la eficiencia de producciéon y crear un ambiente de trabajo
estresante, con consecuencias negativas a mediano plazo tanto para la productividad
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como para la salud mental de los empleados. Es vital equilibrar la seguridad y la
eficiencia operativa para evitar que las medidas sanitarias terminen afectando la
competitividad y el acceso a alimentos.

Colaboracion y alianzas estratégicas

La colaboracion entre empresas, proveedores y entidades gubernamentales
ha demostrado ser una estrategia clave para intercambiar recursos y conocimientos,
fortaleciendo la resiliencia del sector ante crisis. Las alianzas estratégicas han
facilitado el acceso a financiamiento y apoyos, permitiendo en algunos casos reducir
los costos operativos mediante esfuerzos compartidos.

Es importante resaltar que la cooperacién no ha sido equitativa. Las grandes
empresas, con mayor poder de negociacion, suelen sacar mayores beneficios de
estas alianzas, dejando a las pymes en una posicion de dependencia y vulnerabilidad.
La coordinacion necesaria para que estas alianzas sean efectivas es compleja y, en
situaciones de crisis, la toma de decisiones se vuelve mas lenta y fragmentada. Una
colaboracion ideal deberia ser inclusiva y balanceada, evitando que el peso de los
grandes jugadores genere brechas que perjudiquen la competitividad y, por ende, el
acceso a alimentos para las comunidades menos favorecidas.

Innovacién y flexibilidad operativa

La capacidad de innovar y automatizar procesos ha permitido a las empresas
reconfigurar sus lineas de produccion, diversificar sus portafolios y adaptarse
rapidamente a cambios en la demanda, lo que es esencial en un entorno tan volatil.
La inversion en tecnologias y sistemas flexibles puede resultar en una mayor
eficiencia operativa y una posicion competitiva fortalecida en el mercado.

No obstante, es evidente que la innovacidén no es una solucién magica para
todos. Muchas pymes no cuentan con los recursos suficientes para hacer frente a los
altos costos iniciales de implementar tecnologias disruptivas, lo que podria
profundizar la brecha tecnolégica. Ademas, el riesgo inherente a la adopciéon de
nuevas tecnologias implica que no todas las inversiones resulten rentables, pudiendo
ocasionar pérdidas significativas y desestabilizar la produccion. Es fundamental que
las empresas encuentren un equilibrio entre la inversion en innovacion y la necesidad
de mantener precios accesibles, especialmente para aquellos consumidores de
clases bajas y medias, a quienes no podemos olvidar en el impulso hacia una mayor
eficiencia.

Analisis global

Desde una vision tanto capitalista como socialmente responsable, es
fundamental que las estrategias post-COVID en el sector alimentario no solo busquen
la eficiencia y la competitividad, sino que también consideren el impacto en el
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consumidor final y en los sectores vulnerables. La digitalizacion, optimizacion de
cadenas de suministro, gestidn financiera, protocolos sanitarios, alianzas estratégicas
y la innovacién son herramientas poderosas, pero deben implementarse de manera
equitativa, y acompafnadas de politicas de inclusion que garanticen que los beneficios
se distribuyan de manera justa en toda la sociedad.

Cada una de estas estrategias, aunque necesaria y transformadora, conlleva
desafios criticos que deben ser abordados con una vision integral y socialmente
responsable. Es imprescindible que la busqueda de competitividad y eficiencia no se
realice a costa de profundizar las desigualdades, y que tanto el sector privado como
el Estado colaboren para garantizar que los beneficios de estas transformaciones se
distribuyan de manera equitativa en toda la sociedad. En seguida se enuncian algunas
estrategias para la empresa y el gobierno.

Para las empresas

e Invertir en infraestructura digital y en la formacién continua del personal para
optimizar el uso de plataformas de comercio electrénico y sistemas de gestidon
interna.

e Desarrollar estrategias que permitan integrar de manera eficiente herramientas
tecnologicas en la operacion diaria, evitando depender excesivamente de
terceros y garantizando una mayor autonomia y control sobre la experiencia
del cliente.

e Diversificar y fortalecer la red de proveedores, privilegiando aquellos locales o
regionales, lo que no solo reduce la dependencia de insumos internacionales,
sino que también puede estimular la economia local.

e Implementar sistemas de analisis predictivo y plataformas en la nube para
gestionar inventarios, lo que permitira ajustar rapidamente la produccion ante
cambios en la demanda sin sacrificar las economias de escala.

e Adoptar estrategias financieras que aseguren liquidez sin comprometer la
estabilidad laboral, evitando recortes drasticos que afecten la productividad y
el bienestar de los empleados.

e Integrar soluciones digitales para mejorar la toma de decisiones basadas en
datos, pero sin perder de vista la importancia de mantener un capital humano
motivado y capacitado, fundamental para la competitividad a largo plazo.

e Evaluar constantemente la efectividad de los protocolos sanitarios y adaptarlos
segun la evolucién de la situacion sanitaria, procurando mantener un ambiente
de trabajo seguro y, al mismo tiempo, optimizar la eficiencia operativa.

e Buscar asociaciones con otros actores del sector, proveedores y organismos
gubernamentales para compartir recursos y conocimientos. Asegurar que
estas alianzas sean equitativas y no refuercen la posicion de grandes
jugadores en detrimento de las pymes, mediante acuerdos claros que
beneficien a todas las partes.

e Destinar recursos a la investigacion y desarrollo que permitan diversificar el
portafolio de productos y adoptar tecnologias disruptivas, equilibrando la
inversion para no afectar los precios finales.
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e Evaluar continuamente los resultados de las innovaciones implementadas,
ajustando procesos y estrategias para maximizar la eficiencia sin incrementar
excesivamente los costos operativos.

Para las politicas publicas

e Establecer programas de subsidios y capacitacién enfocados en zonas rurales
y en pymes para reducir la brecha digital, facilitando el acceso a la tecnologia
y fortaleciendo la competitividad en todo el territorio nacional.

e Impulsar alianzas publico-privadas que integren inversiones en infraestructura
digital, asegurando que tanto productores como consumidores se beneficien
equitativamente de la transformacion digital.

e Redisefiar y simplificar los procesos administrativos y requisitos burocraticos
para que las pymes puedan acceder de manera mas agil a créditos y
programas de apoyo financiero, reduciendo su dependencia en medidas de
emergencia.

e Implementar politicas fiscales o incentivos que favorezcan la inversion en
tecnologias de la informacion, modernizacion de cadenas de suministro y en la
innovacion productiva.

e Incentivar la creacion de clusteres y redes colaborativas que integren a
grandes empresas, pymes, centros de investigacion y organismos
gubernamentales, promoviendo la transferencia de conocimientos y recursos.

e Establecer marcos regulatorios que aseguren que las alianzas estratégicas
sean inclusivas y equitativas, evitando que el peso de los grandes jugadores
monopolice los beneficios.

e Desarrollar politicas orientadas a incentivar la modernizacion del sector
alimentario mediante programas de apoyo a la innovacion, incluyendo
incentivos fiscales y financiamiento a bajo costo para proyectos de
digitalizacién y automatizacion.

e Promover normativas que garanticen la calidad y seguridad en la
implementacion de protocolos sanitarios, sin dejar de lado la eficiencia
operativa y la sostenibilidad econdmica para las empresas.

De lo anterior se pudo contestar la pregunta de investigacion.

¢,Como han influido las estrategias administrativas adoptadas por las empresas
alimentarias mexicanas durante la pandemia de COVID-19 en las economias de
escala y su impacto en el costo, y acceso de los alimentos para el consumidor
mexicano?

En sintesis, las estrategias administrativas adoptadas por las empresas
alimentarias mexicanas durante la pandemia influyeron directamente en las
economias de escala, al modificar sus estructuras operativas, logisticas y financieras.
Esta alteracion derivé en un aumento del costo unitario de produccion que, en muchos
casos, se traslado al consumidor, afectando el acceso econémico a los alimentos,
sobre todo para los sectores mas vulnerables. Por tanto, el estudio confirma que
existe una relacion significativa entre las decisiones estratégicas empresariales y la
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capacidad del consumidor mexicano para acceder a productos alimenticios en
contextos de crisis.

CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al basarse en analisis documental, el estudio depende de la disponibilidad y
calidad de las fuentes existentes, lo que puede limitar la profundidad del analisis. El
estudio se centré en el periodo inicial de la pandemia (2020-2021), por lo que no
considera desarrollos posteriores que podrian influir en los resultados. Los hallazgos
pueden no ser generalizables a otros sectores o paises debido a las particularidades
del contexto mexicano.

Sin embargo, se puede destacar tres enfoques fundamentales en la
transformacion del sector alimentario mexicano en la era post-COVID:

1) Efectividad de las estrategias adoptadas

La digitalizacion, la reconfiguracién de cadenas de suministro, el manejo
financiero y la implementacion de protocolos de seguridad han permitido a las
empresas adaptarse rapidamente a un entorno de alta incertidumbre. Estas medidas
han garantizado la continuidad operativa y la capacidad de respuesta ante cambios
abruptos en la demanda, demostrando que la innovacion vy la resiliencia son claves
para enfrentar crisis futuras. Sin embargo, para que estas estrategias sean
plenamente efectivas, es esencial que se acompafen de politicas inclusivas y
colaboraciones intersectoriales, involucrando al sector privado, el Estado y la
academia, para cerrar brechas y distribuir equitativamente los beneficios.

2) Impacto en las economias de escala

La integracion de nuevas tecnologias y la diversificacion de proveedores han
obligado a las empresas a reinventar sus modelos operativos, modificando las
economias de escala tradicionales. Si bien estos cambios contribuyen a reducir
riesgos y a aumentar la competitividad al optimizar procesos y fomentar la produccion
local, también han generado un incremento en los costos fijos. Esta alteracion de la
estructura productiva puede resultar en una disminucion de la produccién en masa, lo
que, en algunos casos, afecta la eficiencia de escala que histéricamente permitia
mantener precios bajos. Es crucial, por tanto, encontrar un equilibrio que permita
aprovechar las ventajas de la innovacion sin comprometer los beneficios derivados
de la produccidén a gran escala.

3) Correlacion con el costo y acceso a los alimentos
Los cambios implementados han tenido un efecto directo en la estructura de

costos del sector alimentario. La adopcion de nuevas herramientas y la reorganizacion
operativa han permitido responder a la demanda y garantizar la continuidad del
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suministro, pero también han alterado los costos de produccion, repercutiendo en los
precios finales de los alimentos. Este escenario plantea el reto de asegurar que la
eficiencia operativa no se traduzca en precios elevados, lo cual es especialmente
preocupante para las poblaciones mas vulnerables. La implementacion de politicas
publicas que promuevan subsidios, incentivos fiscales y mecanismos de apoyo
financiero se vuelve indispensable para mitigar este impacto, garantizando asi el
acceso a alimentos de calidad y a precios justos para toda la sociedad.

En sintesis, la transformacion post-COVID en el sector alimentario mexicano
evidencia la necesidad de estrategias innovadoras y resilientes que, al mismo tiempo,
contemplen el equilibrio entre eficiencia operativa, preservacion de economias de
escala y accesibilidad en los precios. Solo mediante un esfuerzo colaborativo y
politicas inclusivas se podra construir un modelo sostenible que fortalezca la
competitividad del sector y asegure el bienestar social, permitiendo que los beneficios
de la modernizacion se reflejen en el acceso equitativo a alimentos de calidad para
toda la poblacion.

Es necesaria una investigacion mas profunda, orientada y segmentada a una
geografia menor para obtener datos mucho mas especificos que se pueden explorar,
o en su defecto un analisis a profundidad y comparativo contra otros paises donde se
pueda comparar la efectividad de las diferentes estrategias considerando lo siguiente:

e Realizar estudios que evaluen a largo plazo como la adopcion de tecnologias
digitales afecta la distribucidn de beneficios entre areas urbanas vy rurales, y
qué medidas pueden mitigar la brecha digital.

e Investigar el balance entre la diversificacion de proveedores y la preservacion
de economias de escala, identificando estrategias que permitan mantener la
competitividad sin elevar los costos unitarios de produccion.

e Analizar casos de éxito y fracaso en la implementacion de sistemas de gestidon
de inventarios y analisis predictivo, para determinar mejores practicas
aplicables al sector alimentario.

e Estudiar codmo las medidas de control de costos y reestructuracion de recursos
humanos afectan la productividad y estabilidad a largo plazo, especialmente
en empresas de diferentes tamafos y sectores del pais.

e Explorar alternativas que combinen el acceso a apoyos financieros con
politicas de proteccion y desarrollo del capital humano.

e Investigar el retorno de inversion de las tecnologias disruptivas en el sector
alimentario y cdmo estas inversiones pueden traducirse en precios accesibles
para los consumidores, sin sacrificar la eficiencia operativa.

e Evaluar el impacto de la automatizacion y la reconfiguracion de procesos
productivos en la resiliencia de las empresas frente a posibles futuras crisis.

e Analizar modelos de colaboracién entre el sector publico y privado que hayan
logrado equilibrar los beneficios entre grandes empresas y pymes, y determinar
como estos modelos pueden replicarse en otros contextos.
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e Investigar el papel de las redes de colaboracién en la transferencia de
tecnologia y conocimiento, y su impacto en la competitividad y resiliencia del

sector alimentario.
e Comparar la experiencia mexicana con otros paises para identificar mejores

practicas y lecciones aprendidas.
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