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RESUMEN

Grupo Bimbo es uno de los mayores fabricantes a nivel mundial de panaderia y
dulces, es considerada como la segunda empresa panificadora mas importante del
mundo, estando presente en mas de 17 paises, en los cuales cuenta con gran
participacion y posicionamiento de sus productos. Esto ha contribuido a que se
convierta en la empresa lider de la industria panadera en Latinoamérica, siendo asi,
un modelo a seguir para otras compafiias que quieren seguir sus pasos. Por esta razon,
fue preciso hacer un estudio de sus operaciones y actividades tanto internas como

externas, con el objetivo de analizar y comprender la clave de su rotundo éxito.

Por otro lado, después de realizar un recorrido teérico por los planteamientos de cada
uno de los modelos de internacionalizacion, formulados por diferentes tedricos y una
investigacion profunda del proceso de internacionalizacion que ha desarrollado Grupo
Bimbo a través de sus 65 afios de presencia en el mercado, se logré comparar la teoria
de éstos modelos con las practicas y metodologias que ha implementado ésta
compafila en su proceso de expansion a mercados extranjeros, llegando a
conclusiones tales como que esta compafiia, no se basé en un modelo teorico
especifico para su proceso de internacionalizacion, sino en una combinacion de
experiencia, conocimiento, investigacion de mercados y de diferentes mecanismos de
ingreso a nuevos mercados, para entrar con gran éxito a los distintos paises en los

cuales sus productos se estan comercializando.
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e Modelos de Internacionalizacion
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e Expansion



ABSTRACT

Grupo Bimbo has become one of the main sweets and baked goods producers at a
global level, it is considered to be the second most important bread-maker in the
world, with presence in more than 17 countries, where it enjoys great participation
and positioning of its products. These factors have helped towards it becoming the
leading company in its industry in Latin America, and therefore, a model company
for others to follow their steps. For this reason, it was necessary to carry out a study
into its operations, and internal and external activities, with the purpose of
understanding why it’s corporate and internationalization strategies have been so

successful in the changing and competitive international markets.

On the other hand, after carrying out a theoretical study of the approaches and
concepts of each of the internationalization models provided by different theorists,
and a vast and detailed investigation into the internationalization process which has
been developed by the Grupo Bimbo throughout its 65 years of market presence, it
was possible to compare the theory of these models with the practices and
methodologies implemented by this company within its process of expansion into
foreign markets, with conclusions such as the fact that this company didn’t rely on a
specific theoretical model for its internationalization process, rather, it relied on a
combination of experience, knowledge, market research and various entry
mechanisms for a very successful entry into the different countries in which its

products are being sold.

Key Words

e [nternationalization
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e Expansion



INTRODUCCION

Debido a fendmenos tales como, la globalizacion, nuevas tendencias de los mercados,
constante firma de acuerdos comerciales entre naciones y al continuo cambio que se
presenta en las economias, las empresas hoy en dia estdn cambiando su manera de
operar y actuar, ya que, el nuevo ambiente les exige ser mas competitivas en los
diferentes mercados, ejecutando estrategias mas agresivas, direccionamientos
corporativos enfocados a la innovacién y una continua bisqueda y mantenimiento de
ventajas competitivas que les permitan ser cada dia més productivas, rentables y

sostenibles a lo largo del tiempo.

Gracias a estos cambios se logra que las compafiias cambien su foco central y se
concentren en temas relacionados a la innovacion, calidad y mejoramiento continuo
en sus procesos y productos. Por esta razon, la Internacionalizacion se presenta como
una plataforma de impulso para lograr un buen posicionamiento, reconocimiento y
recordacion de sus productos en nuevos mercados, obteniendo asi la minimizacion
del riesgo al momento de la incursion a nuevos mercados. ES por esto, que es
necesario analizar a fondo los procesos y metodologias desarrolladas por compafiias
exitosas como lo es Grupo Bimbo, para lograr comprender su posicionamiento y
éxito rotundo en mercados extranjeros. Asi mismo, el identificar y comparar los
diferentes modelos tedricos propuestos con respecto al concepto de
internacionalizacion empresarial, para determinar de ésta manera, Si empresas
exitosas en el caso especifico, Grupo Bimbo, al momento de internacionalizarse,
comprometen sus recursos bajos lineamientos tedricos o si por el contrario sus

decisiones son tomadas en base a condiciones internas o externas de la compafiia.



1. APROXIMACION AL CONCEPTO DE
INTERNACIONALIZACION DE LAS EMPRESAS

El creciente fendmeno de la globalizacién, apoyado por el desarrollo de las
tecnologias de la informacion y comunicacion y por los constantes procesos de
liberacion econdémica y desregulacion sectorial en numerosos paises, ha creado un
nuevo entorno econdmico y empresarial, al cual las empresas colombianas no son

ajenas.

En el mismo sentido, el proceso de globalizacion solicita de un profundo estudio y
reflexion sobre la actual realidad empresarial y de sus elementos constitutivos; sobre
las empresas “tradicionales” latinoamericanas y sus estrategias actuales, teniendo en
cuenta que tanto los mercados, los sectores de actividad y las areas geogréaficas se han
reconfigurado y en donde los proveedores, clientes y administraciones han cambiado
en gran medida. Pero sobre todo, se estan modificando las relaciones,
comunicaciones y decisiones entre estos agentes. En este contexto las estrategias
potenciales formuladas por cada empresa se multiplican en diferentes opciones
facilitando comportamientos y actuaciones en la gestion empresarial internacional

generando un alto grado de heterogeneidad entre las compafiias.

En el mundo globalizado como el que se presenta en la actualidad, una de las
estrategias mas importantes que las empresas estan implementando es la
internacionalizacion, es decir, la decision de ésta de llegar a mercados externos a sus
limites fronterizos. Esta estrategia es entendida como una de las méas complejas e
interesantes de desarrollo y crecimiento empresarial y que en numerosas ocasionas

termina en el fendmeno de la multinacionalizacion de las empresas.

Por lo anterior la internacionalizacion de las empresas se presenta como un fenémeno
econdémico que, desde diversas perspectivas ha capturado la atencién de un gran

nimero de investigadores. Este concepto es entendido como el conjunto de



operaciones y préacticas que facilitan el establecimiento de relaciones estables entre la
empresa y los mercados internacionales a lo largo de un proceso creciente de
implicacion y proyeccion internacional (Welch y Loustarinen, 1988; Root, 1994;
Rialp, 1999).

2. APROXIMACION A LAS TEORIAS DE
INTERNACIONALIZACION

Las teorias planteadas sobre el proceso de internacionalizaciéon de las empresas son
numerosas Y diferentes. Estas intentan explicar las razones por las cuales se dan las
expansiones internacionales de las empresas y las condiciones bajo las cuales se
lograrian determinar las decisiones de localizacion optima de la produccion. Existen 3
perspectivas dentro de las que se puede analizar este proceso: Teoria Econdmica,

Teoria como Proceso y Teoria de Redes.

2.1 Teoria Econémica

La internacionalizacion desde una perspectiva econdémica plantea la razon por la cual
este fendmeno se presenta, realizando un analisis tanto de la inversion extranjera
como de las inversiones directas, sin dejar a un lado la totalidad de las operaciones
que desarrollan las empresas en el exterior, controlando su produccion. Esta

perspectiva abarca diferentes teorias presentadas a continuacion.

2.1.1 Teoria de la Organizacion Industrial

Esta teoria esta relacionada a los estudios sobre la aparicion de las multinacionales

propuesta por Hymer (1976) y Kindleberger (1969). Quienes consideran que para que



las empresas tengan instalaciones productivas en el exterior deben contar con una
ventaja competitiva exclusiva, en donde ésta puede proceder de la tecnologia, de los
procesos productivos del estilo de direccion corporativo o de la forma de
comercializacion gque estén llevando a cabo. Esta ventaja competitiva tiene naturaleza
monopolistica, lo que quiere decir que, estas empresas pueden llegar a competir con
empresas extranjeras dedicadas al mismo sector en sus propios mercados y contar con
numerosos aspectos a su favor, en determinado caso se podrian ver obligadas a
incurrir en los costos de desarrollar dicha ventaja, por lo que, no tendrian las

condiciones optimas para competir con empresas extranjeras.

Hymer analizé los tipos de ventajas que pueden adquirir las empresas, asi como el
tipo de sectores industriales y las diferentes estructuras de mercado en las que es
mucho mas probable que se enfoque la produccion extranjera. Una compafiia puede
contar con una ventaja competitiva que le permita superar los retos de ser una
empresa extranjera y asi mismo podria explotar esta ventaja en otros paises

obteniendo resultados bastante positivos.

2.1.2 Teoria de la Internacionalizacion

Durante la década de los afios setenta se produjo un cambio significativo en el
enfoque utilizado para el estudio y andlisis de multinacionales. A finales de esta
década se produce una nueva vertiente, La Teoria de la Internacionalizacion, la cual
se ha visto muy influenciada por los postulados de Williamsom, quien se centra en

los procesos internos de transferencia de informacion de la empresa.

Esta teoria tiene sus origenes en la teoria de los costes de transaccion, la cual consiste
en gque cuando los mercados son perfectamente competitivos no existe la necesidad de
ningun tipo de mecanismo de control, puesto que, la amenaza de ser sustituido o
reemplazado por otra empresa, elimina el riesgo de desarrollar un comportamiento

oportunista, obligando a las compafiias a operar de manera mucho mas eficiente. Al



disminuir la cantidad de proveedores la empresa tiene menos oportunidades de
sustituirlos, por lo que se obtendrd como resultado costos de transaccién mas altos, ya
que es de gran importancia una negociacion rigurosa en donde se asuma costos de
supervision para asegurar que el contrato se cumple en las condiciones previamente

establecidas.

Esta teoria centra su explicacion en el por qué las transacciones de productos
intermedios estan organizadas por jerarquias en lugar de estar determinadas por las
fuerzas de mercado. Su postulado principal se basa en el hecho de que las
multinacionales representan una unidad alternativa al mercado para gestionar
actividades de valor dentro de las fronteras nacionales y con el objetivo que las
empresas se involucren en inversiones directas en el extranjero se tienen que
presentar dos situaciones: la primera consiste en que deben existir ventajas en el
momento de localizar las actividades en el exterior y la segunda radica en que
organizar estas actividades en la empresa debe ser mas eficiente que el venderlas o

cederlas a empresas del pais extranjero.

La primera condicion esta ligada con la comparacion de los costos relacionados a la
produccion y operacion en el mercado nacional y exportar el producto terminado al
pais extranjero en relacion con el costo de producir el bien en determinado pais
extranjero en donde los costos de transporte, costos productivos, aranceles,
intervencion gubernamental, estructura del mercado, entre otros aspectos, influyen en
gran medida. Por otro lado, la segunda condicidn se basa en el concepto de costes de

transaccion planteado por Williamsom.

El principal argumento de ésta teoria se enfoca en que en el momento en el cual una
compariia realice sus operaciones més alla de las fronteras nacionales, necesariamente
implica la creacion de una empresa multinacional, cuyos beneficios surgen por la

evasion de costos asociados a las imperfecciones de mercados extranjeros.



2.1.3 Paradigma Ecléctico de Dunning

De acuerdo al planteamiento de Dunning en su teoria ecléctica, él busca ensamblar
dentro de un sistema los diferentes aportes de los grandes autores de la organizacion
industrial, la teoria de los costos de transaccion y las teorias de localizacion vy el
comercio internacional. El paradigma ecléctico intenta explicar que la forma, el
patron y la extension de produccion internacional de una empresa, se fundamentan en
la unién tanto de las ventajas especificas de la empresa, la propension a internalizar
mercados exteriores como el atractivo de dichos mercados para establecer sus plantas

de produccion alli.

De acuerdo a lo anterior, la decision de incursionar en mercados internacionales se
desarrolla de una forma racional, apoyandose en el analisis de los costos y ventajas
de producir en el extranjero. Este estudio sera de gran utilidad para explicar las
decisiones de integracion vertical de las empresas, en donde éstas evaluaran el

establecer o no una planta de produccion en un mercado extranjero.

De acuerdo a Dunning, las condiciones que se deben dar para que una empresa decida
explotar sus ventajas competitivas en el exterior mediante la inversion directa, son 4,

con las que se convertiria en una compafiia multinacional.

1. La empresa debe contar con ventajas propias a la hora de comercializar con
determinados mercados, en comparacion con las empresas nacionales. Estas
ventajas se pueden dar por un lado por los activos intangibles que tenga la
compafiia, como la estructura organizacional y por otro de las ventajas
derivadas del gobierno comun de una red de activos, la cuales se pueden
dividir en: 1. Ventajas de las empresas ya establecidas en el mercado frente a
las que entran. 2. Ventajas especificas relacionadas a las de ser multinacional.

2. La empresa que tenga dichas ventajas propias le debe ser mas rentable la

explotacion de estas por si misma antes de vendérselas o alquilarselas a



empresas localizadas fuera de sus fronteras nacionales. Los factores que
llevan a la internalizacién de las ventajas propias a las empresas son los que
estan ligados a la reduccién de los costos de transaccion.

3. EIl establecer parte de sus plantas de produccién en el exterior, debe
proporcionarle mayor rentabilidad a la empresa, dependiendo claro esta de,
del atractivo de determinadas areas. En donde este atractivo dependera de la
calidad, la efectividad de la produccion de los factores, los costos de producir
en dicha zona, barreras al comercio, infraestructura de los paises, diferencias
idiomaéticas, culturales e ideoldgicas, entre otras.

4. Si una compafiia toma la decision de realizar una inversion directa en el
exterior sus directivos deben analizar que la produccién en otro pais tiene que
tener relacion con la estrategia organizacional que tenga establecida la

empresa a largo plazo.

2.1.4 Teoria de Ventaja Competitiva de las Naciones

En la década de los 90, Michael Porter en su libro “The Competitive Advantage of
Nations”, plantea un modelo con 4 factores que establecen la ventaja competitiva de
una nacién. En su teoria analiza la combinacién de estos factores y la interrelacion
que tienen estos, los cuales son de gran ayuda para las compafiias en el momento de
la toma de decision acerca del porqué, como y donde internacionalizar las actividades

y operaciones de la misma.



Gréfica 1: Diamante de Michael Porter

Estrategia
Estructura Rivalidad
de las firmas

Datacion de factaras

[ndustria conexa e
Industrias de apoyo

Fuente: The Competitive Advantage of Nations (1990)

2.1.5 Enfoque Macroeconémico

Este enfoque fue propuesto por Kojima, quien lo defini6 como el enfoque
macroeconomico de la inversidon directa extranjera, el cual esta centrado en las
razones por las cuales los paises realizan la IDE (Inversion directa extranjera),
partiendo de la teoria de la ventaja comparativa de Porter, con el objetivo de explicar
los patrones de produccion extranjera de las compafiias. La base principal de este
enfoque, segun Kojima va centrada a que la inversion directa en el extranjero se debe
realizar en el sector en el cual el pais inversor cuenta con desventaja comparativa y

que al mismo tiempo este sector tenga una ventaja comparativa en el pais receptor.

La IDE radica en producir bienes en paises extranjeros a costos menores que en el

pais de origen, gracias a la correcta combinacion por un lado de, transferencia de



capitales, tecnologia y habilidades directivas y gerenciales de las empresas del pais
inversor y por otro lado la buena dotacion de factores en el pais receptor. Por lo
anterior el comercio internacional se ve positivamente influenciado por esta teoria ya
que se incrementan las exportaciones a terceros paises, obteniendo de la esta manera
un aumento en las ganancias en la produccién y el consumo, tanto del pais inversor

como del pais receptor.

2.2 Teoria de Procesos

La internacionalizacion desde una perspectiva de proceso explica el como y el porqué
una empresa nacional se convierte en una compafiia internacional y cuando estara
preparada para dar los pasos a seguir que la llevaran a grados més altos de
internacionalizacion. Los modelos relacionados a esta perspectiva, se enfocan en las
decisiones de internacionalizacion consideradas a través de un proceso, en el cual se

va recolectando conocimiento experimental de mercados extranjeros.

2.2.1 Modelo de Uppsala/ Escuela Nordica

Este modelo pronostica que la empresa a medida que va adquiriendo experiencia de
las actividades que realiza en un mercado determinado, se van incrementando de
forma gradual sus recursos comprometidos en dicho pais. El desarrollo de las
operaciones en el exterior se presentaria a lo largo de una serie de etapas, las cuales
irian representando cada vez un mayor grado de implicacién por parte de la empresa
en sus actividades en el exterior. La teoria de las fases de desarrollo establece que la
empresa cuando tiene interés en incursionar a mercados extranjeros experimenta
cuatro etapas diferentes, la cual varios autores definen como la cadena de
establecimiento. Las etapas son las siguientes: 1. Actividades esporadicas o no

reguladas de exportacion. 2. Exportaciones a través de representantes independientes.



3. Establecimiento de una sucursal comercial en el pais extranjero. 4. Establecimiento

de unidades productivas en el pais extranjero.

En cada una de estas etapas se va incrementando el grado de implicacion
internacional de la empresa en el mercado establecido, tanto en los recursos
comprometidos como en la experiencia e informacion que ha adquirido la compafiia
sobre ese mercado extranjero. Este modelo examina el compromiso internacional
progresivo de las compafiias es visto como un proceso de expansion gradual y
secuencial dirigido por la continua interaccion entre el compromiso del mercado y el
conocimiento del mismo. Estos dos ultimos factores para Johanson y Vahlne eran
elementos principales para lograr una mayor participacion en mercados
internacionales. Por esta razon la hipotesis basica de dicho modelo esta dirigida a que
la carencia conocimiento de mercados externos es un gran impedimento para el
desarrollo de operaciones internacionales, por lo que, a medida que se va aumentando
este conocimiento, el nivel de recursos comprometidos en operaciones

internacionales es notablemente mayor.

Johanson y Vahlne partieron del supuesto que el conocimiento del mercado es algo
que se va generando de forma gradual a través de la experiencia de operacién en
mercados extranjeros. Al aumentar dicha experiencia van apareciendo nuevas
oportunidades de mercado, concediéndole a la empresa mayor conocimiento del
entorno en el que desenvuelve. De acuerdo a Denis y Depelteau este conocimiento es
un tipo de informacion objetiva que se puede obtener impedientemente de los
individuos o de cualquier grupo de individuos. La experiencia acumulada se presenta
de dos formas: 1. Cambios en el conocimiento adquirido y 2. Cambios en las
habilidades para utilizar el conocimiento. Lo anterior hace referencia a que el
conocimiento de las empresas internacionales estd basado en la experiencia de las
actividades, el cual no puede ser utilizado en otros mercados hasta que no sea

combinado con el adquirido por las operaciones realizadas en ese mercado particular.
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De esta manera el conocimiento adicional actuara como catalizador para desarrollo de

nuevas actividades de negocio.

Por otro lado, los autores de este modelo introducen un nuevo concepto, “distancia
psicologica”, el cual establece que, la entrada a mercados internacionales tiende a
producirse por el mercado o pais méas cercano al pais de origen. Este concepto lo
definieron como el conjunto de factores que impiden el flujo de informacion y el
mercado, por ejemplo, las diferencias idiomaticas, culturales y politicas, entre otras.
Esta variable cobra gran importancia en las primeras fases del proceso de
internacionalizacion ya que se tiene en cuenta en el momento de decidir a cuales
mercados extranjeros se quiere penetrar, en donde la empresa optara por dirigirse a
mercados con una distancia psicologica menos, hasta ir incursionando gradualmente
en mercados con mayor distancia. Cuando la empresa tenga la experiencia
internacional suficiente, basara sus decisiones de inversion en otros aspectos como el
tamafio de mercado y/o las condiciones y oportunidades que se presenten en la

economia global.

2.2.2 Enfoque de Innovacién

De acuerdo a autores como Bilkey y Tesar, Lee y Brasch, Cavusgil y Nevin, entre
otros, afirman que la internacionalizacion es un proceso de innovacion empresarial.
Esta corriente de investigacion se enfoca en el estudio de la actividad exportadora
como un método imprescindible de internacionalizacion para las empresas. Alonso y
Donoso realizan un estudio profundo del paralelismo que se puede dar entre la
internacionalizacion y la innovacion, el cual se desarrolla sobre el fundamento de
asimilar la decision de una compafiia de aumentar el compromiso internacional a la
de desarrollar innovaciones en sentido amplio. Estas son decisiones creativas y
deliberadas, creadas dentro de los limites del mercado y por las capacidades internas
de la empresa. Estas decisiones se toman en situaciones de incertidumbre, sin conocer

las futuras consecuencias, por lo que a los directivos encargados de tomar este tipo de
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decisiones se les asigna el papel central de la promocion del proceso. Alonso y
Donoso resaltan la idea de que la experiencia acumulada de la compafiia a través de
un largo proceso de aprendizaje constante es la clave principal para la adquisicion de
las capacidades necesarias para lograr competir con éxito en los mercados

internacionales.

2.2.3 Modelo del Ciclo de Vida de Vernon

En este modelo Vernon busca unir las nociones clésicas de la teoria del comercio
internacional con una perspectiva que tiene sus bases en el comportamiento
individual de cada organizacion, implantando aspectos tales como la innovacion del
producto, incertidumbre generada por la implicacion en negocios internacionales.
Este autor afirma en sus estudios que, la ventaja competitiva de una empresa esta
determinada por la dotacion de factores y por la estructura de mercados, posibilitando
de esta manera que las ventajas competitivas de las compafias innovadoras se vea
afectada por una mayor competitividad de otras compafiias innovadoras en la
fabricacion de los mismos productos. En este punto Vernon cambia su punto de
analisis y empieza a enfocarse en la decision de donde se debe localizar la produccién
de la empresa. En paises con ingresos altos per capita y altos costos salariales se
genera un fuerte incentivo para la creacion de nuevos productos que permitan ya sea,
reducir los costos de produccion o que logren satisfacer las necesidades de una
demanda que cada vez es mas creciente y exigente. Las diferentes etapas las cuales
estos productos se van a ver enfrentados van a condicionar las decisiones de
localizacion de la produccion de la empresa y de esta manera afectaran a la

internacionalizacion de las mismas.

Este autor hace uso del ciclo de vida del producto para argumentar como las primeras
actividades de valor agregado basadas en los activos de la empresa, en un principio,
se llevaran a cabo en el pais de origen de la misma. En una etapa posterior del ciclo

de vida, el bien es exportado a otros mercados internacionales debido a la mezcla las
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ventajas productivas y de innovacion ofrecidas por el pais de origen. Los primeros

destinos seleccionados para estas exportaciones seran los que tengan los patrones de

demanda mas parecidos a los del pais de origen. A medida que el producto llegue a

etapas de madurez, las ventajas competitivas de las empresas productoras también va

a cambiar, ya que van a estar relacionadas con, ya no con la unidad del producto en si

mismo sino con la habilidad de reducir los costos de produccion o con la experiencia

comercial adquirida durante el proceso.

Tabla 1: Ciclo de vida del producto y la internacionalizacion

Etapas del ciclo da vida

Etapa da la intermacionalizacidn

Descripcidn

1]
(¥
(L1

]

L= ]

i
1]
0B
a'm
i = &
oo
[ A 1]
1]

=)
[
[
K]
=
[ 8]

BT moIm
L]

L
[ ]
m

STIWIDE

plentas de fabricacisn

il
=

Fuente: Suéarez Ortega.

De esta manera, a medida que la demanda empieza a ser mas inelastica, la mano de

obra se va convirtiendo en un factor crucial para los costos y los mercados externos

comienzan a crecer, por lo que aumenta el interés de establecer las operaciones de

valor agregado en un pais extranjero en vez de establecerlas en el pais de origen.

Segun Vernon este proceso se puede acelerar por dos razones, la primera radica en la

imposicion de barreras comerciales y la segunda en que la empresa espera que los

competidores se establezcan en dichos mercados.
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2.2.4 Modelo de Jordi Canals

Este modelo basa su analisis en la premisa de que la decision de una compafiia de
incursionar en mercados extranjeros es impulsada por un conjunto de supuestos
acerca del grado actual o futuro de globalizacion del sector a la cual corresponde la
empresa. Asi mismo que este grado puede ser influenciado por 3 factores: 1. Fuerzas
Econdmicas. 2. Fuerzas de Mercado. 3. Estrategias Empresariales.

Segun este autor, todas las compafiias pasan por un proceso gradual y secuencial, el
cual va incrementado los niveles de compromiso y cuenta con una serie de etapas y

actividades especificas.

Tabla 2: Etapas y actividades del modelo de Jordi Canals

Etapas Actividades
Etapa 1: Inicio Exportacion pasiva.
Etapa 2: Desarrollo Exportacion activa y alianzas.
Etapa 3: Consolidacion Exportacion, alianzas, inversion directa,
adquisiciones.

Fuente: Elaboracién propia, basadas en el modelo de Jordi Canals

Por otro lado, Charles Hill y Jordi Canals, en sus estudios encuentran la

diferenciacion de cuatro grandes tipos de empresas:

e Empresa Exportadora (Canals) o Internacional (Hill): Estas empresas son las
que tienen concentradas sus operaciones y exportaciones en su pais de origen.
e Empresa Multinacional (Canals) o Multidomestica (Hill): Hace referencia a
las empresas que explotan a nivel interno alguna ventaja competitiva como
tecnologia o un producto especial y a la vez diversifica sus actividades en

varios paises.
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e Empresa Global: En este tipo de empresa el factor que toma gran importancia
son las operaciones internacionales dentro de la compafiia y cuentan con gran
concentracion de actividades y operaciones en el pais de origen.

e Empresa Transnacional: EI reto que se plantea para las empresas con
actividades en el extranjero se enfoca en lograr conjugar la eficiencia

econdmica con la capacidad de adaptacion a mercados locales.

Hill percibe de una manera diferente las 4 estrategias, comparandolas desde la

perspectiva de las presiones para reducir costos y condiciones locales.

Gréfica 2: Las 4 estrategias basicas de Charles Hill
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Fuente: Charles Hills. Negocios Internacionales (1994).

De acuerdo a este modelo, el principal factor en todo proceso de internacionalizacion
es la disposicién de un producto de calidad suficiente para ofrecerlo a mercados
extranjeros. La primera decision que debe tomar una compafiia en el momento de
expandirse a mercados internacionales es tener la combinacion del producto que se va
a ofrecer asi como el mercado al cual se va a dirigir. El paso a seguir después de la
determinacion de producto-mercado se le debe confiar la responsabilidad del proceso

a una persona que tenga pleno conocimiento de las caracteristicas de los clientes del
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pais destino, asi como de los lineamientos de distribucion y publicidad. El experto en
el mercado determinado también podra orientar a la compafiia acerca del modo méas

adecuado de entrada a dicho publico.

Después de tener claro el modo de entrada y el plan de negocio a desarrollar, la
empresa trata ya sea de centralizar o descentralizar las operaciones con el objetivo de
cumplir los objetivos planteados en el plan. Finalmente después de éste paso se deben
establecer dos tipo de mecanismos, de coordinacion y de control, que permitan
coordinar la unidad con la empresa matriz y asi mismo, el establecimiento de

mecanismos de control para la evaluacion de resultados y desempefio.

2.2.5 Modelo Way Station

Este modelo proviene de la experiencia, el cual muestra el camino que se deber seguir
en todo el proceso de internacionalizacion de una empresa. EI modelo Way Station
agrupa aspectos de la teoria de Uppsala con informacion obtenida en entrevistas altos
ejecutivos, obteniendo como resultado un modelo méas enfocado a compariias que han

experimentado un proceso reciente de internacionalizacion.

Este modelo va de la mano con los planteamientos del modelo Uppsala en donde
introduce la recoleccion de informacién y la preparaciéon de la empresa. Cuando la
organizacion decide internacionalizarse, recopila conocimientos que son utilizados
para el disefio de estrategias, las cuales comprometen recursos que posteriormente
serén destinados, por lo que, el proceso tendria comienzo tiempo previo a la primera

exportacion.
Los autores plantean este modelo en diferentes etapas (Ways Stations), las cuales

constituyen el conocimiento y compromiso que deben tener las empresas para llegar a

internacionalizarse:
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e Motivacion y planeacion estratégica.

e Investigacion de mercados.

e Seleccion de mercados.

e Seleccion del modo de entrada.

e Planeacion de problemas y contingencias.

e Estrategia de post entrada y vinculacion de recursos.

e Ventaja competitiva adquirida y resultado corporativo total.

2.3 Teoria de Redes

Esta teoria contempla la incursiéon a mercados extranjeros como “funcion de las
interacciones interorganizativas continuas entre las empresas locales y sus redes. Esto
significa que las oportunidades de los mercados exteriores le llegan a la empresa local

’ . 1
a través de los miembros de la red”".

Entendiendo que la entrada a mercados extranjeros es un continuo intercambio entre
individuos que cuentan con informacion y recursos complementarios y que a su vez el
intercambio econdémico esta antecedido por la transferencia de informacion
contemplando la oportunidad de negocio, se espera que las dificultades del comienzo
de las relaciones se expliquen con la teoria de redes sociales, la cual se enfoca en la
transmision de informacién entre redes interpersonales. Estas redes proporcionan
conexiones con otros mercados, asi como son de gran utilidad para la investigacion y

evaluacion a socios potenciales.

Larson (1992) analiz6 que el conocimiento sobre la reputacion de un socio potencial
junto con una historia de relaciones personales disminuye el riesgo de la operacion,

ya que establece los cimientos de una confianza mutua. En los negocios

! Rodriguez Diego Fernando. Perspectivas Tedricas sobre la internacionalizacion de empresa, Facultad
de administracion, Documentos de investigacion 2006. Pag. 24.
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internacionales es necesaria la creacién de compromiso social con el fin de establecer

las bases formales antes de comenzar cualquier tipo de negociacion.

De acuerdo a Zimmer y Aldrich, la posibilidad de aprovechar las oportunidades
empresariales que se presenten esta sujeta al tamafio de la red y la diversificacion que
tenga la misma. Para muchas de las empresas industriales que cuenta con alta
tecnologia, el proceso hacia la internacionalizacion muestra su posicion en la red, en
relacién con proveedores y clientes, creando puentes hacia otros mercados, como lo
afirman Alexon y Johanson. Para este tipo de empresas la incursion a mercados
externos estd influenciada por los socios de la red, en cambio para las pequefias y
medianas empresas, el asistir a ferias comerciales y hacer uso de ayudas
gubernamentales, juega un papel de vital importancia en el momento de crear

ventajas en el exterior.
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3. CASO DE EXITO: GRUPO BIMBO

Como caso exitoso de internacionalizacion de empresas latinoamericanas, se
encuentra el Grupo Bimbo, compafiia mexicana que lleva en el mercado 65 de

existencia.

3.1 Grupo Bimbo

Fundado en México en el afio de 1945, Grupo Bimbo hoy en dia es considerado como
una de las empresas de panificacion mas grandes del mundo, llegando a ser lider en
México y Latinoamérica gracias a sus volimenes de produccion, ventas y
posicionamiento de marca. Cuenta con un portafolio diversificado de alrededor de
7.000 productos y mas de 150 marcas reconocidas, tales como Bimbo, Thomas,
Nutrella, Marinela, Barcel, entre otras, asi como también cuenta con méas de 41.000
rutas, considerandolo como una de las empresas lideres en redes de distribucién mas
amplias en el mundo. Todo esto gracias al trabajo de mas de 108.000 “colaboradores”

y al reconocimiento que ha tenido lograndose ubicar en 17 paises.

3.2 Estrategias Corporativas

La estrategia general del Grupo Bimbo estd basada en la mision corporativa;

»2  todo esto se ve evidenciado en el

“Alimentar, Deleitar y Servir al mundo
desarrollo constante que le realizan a las marcas, en ser una compafiia innovadora,
competitiva, altamente productiva, todo esto con el fin de ofrecer productos
confiables y poder satisfacer las necesidades de los consumidores, para que dia a dia

llegue a ser una empresa lider a nivel internacional con proyeccion a largo plazo.

Con el fin de fortalecer la mision, el Grupo ha desarrollado estrategias particulares

gue ayuden cada dia a dia a cimentar de manera sélida al Grupo:

> Tomado de la pagina www.grupobimbo.com

19



Desarrollar productos nuevos e innovadores

Grupo Bimbo se ha encargado de desarrollar dia a dia y de manera exitosa productos
que vayan acorde a las necesidades, gustos y tendencias de sus consumidores con
productos de muy buena calidad a precios asequibles y ofreciendo productos con un
valor nutricional. Es por esto que el Grupo invierte en Investigacion y Desarrollo con
el propdsito de seguir innovando en productos tanto nuevos como ya existentes para

seguir impulsando la demanda de los consumidores y poder adquirir nuevos ingresos.

El Grupo se caracteriza por ser una empresa global pero con carécter local, todo esto
plasmado en el desarrollo continuo que le realizan a sus productos para asi mejorar la
base de sus clientes y consumidores tanto nuevos como antiguos. Todo esto se ve
reflejado en las nuevas formulas de algunos productos que ayudan a absorber mejor
los minerales y a reducir el colesterol, como en el desarrollo de empaques con

tecnologia oxo-biodegradable.

Desarrollo continuo de las marcas del Grupo

La compafiia se ha dedicado a crear, fortalecer y manejar las marcas que hoy en dia
estan en el mercado gracias a los estudios de mercado realizados, al programa de
pruebas que realizan; todo esto para siempre estar ofreciendo productos que reflejen
las necesidades de los clientes. Gracias a la acogida que ha tenido el pan de caja en
México, se busca crear lineas de productos con marcas ya existentes 0 nuevas

categorias de productos.

Aumentar la penetracion del mercado

Para lograr esta estrategia, el Grupo Bimbo aplica herramientas que van dirigidas a
dividir las regiones de acuerdo a los canales de distribucion, al tamafio, marca y

productos con el fin de desarrollar nuevos canales de distribucion. El Grupo tiene

como meta clara seguir aumentando la penetracion en el mercado, aumentar su

20



portafolio de productos y reforzar el reconocimiento de las marcas en regiones donde
el Grupo lleve poco tiempo de establecido, como también en mercados ya

establecidos como lo es Estados Unidos y Latinoamérica.

Aumentar las eficiencias en sus operaciones

Gracias al desarrollo y crecimiento que ha tenido el Grupo, se han logrado generar
economias de escala tanto en la produccion, distribucion y comercializacion como
también en la propagacion de mejores practicas e innovacion. Como objetivo
principal, se quiere mejorar el uso eficiente de los recursos de produccion y
distribucion, la inversién en las plantas y equipos de manera frecuente, y bajar los
costos de operacion. El Grupo evalla constantemente la estructura de precios
teniendo como referencia el costo de las materias primas y las fluctuaciones
inflacionarias, como también se encarga de analizar los datos arrojados por la fuerza

de ventas para mejorar los inventarios y el manejo en los puntos de venta.

Crecimiento constante

Grupo Bimbo desea seguir incrementando el alcance geogréafico, por eso analiza el
mercado para buscar adquisiciones estratégicas de manera selectiva o marcas fuertes
que ayuden a ampliar el portafolio de productos, llegando a obtener cada dia una
mejor penetracion en el mercado con sus marcas.

Esta compafiia seguird analizando su crecimiento tanto organico como de
adquisiciones y seguira teniendo como ventaja el estar ubicado en diversos mercados

lo que le dara la oportunidad de identificar oportunidades de crecimiento.

Estrategia social

Esta compafiia siempre se ha caracterizado por ser una empresa humana, evidenciado

en el desarrollo constante hacia sus colaboradores y jefes, por medio de un ambiente
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de trabajo agradable que lleve a la integracion e identificacion, a que el personal
logre un desempefio optimo y un desarrollo personal esperado, siempre bajo los

lineamientos de alimentar, deleitar y servir plenamente a los clientes.

3.3 Estrucutra del Grupo

Bimbo se caracteriza por ser una empresa controladora, y sus principales activos
dependen de las acciones de las subsidiarias y es el titular de las principales marcas
que tiene el Grupo Bimbo. En consecuencia a lo anterior, los ingresos que se obtienen
resultan de los dividendos y de los intereses que le pagan las subsidiarias, como

también de las regalias de los contratos de licencia que se utilizan por la marca.

En cuanto al tema de pago de dividendos, si se presenta algun acuerdo financiero o de
otro tipo de naturaleza que conlleve a una restriccion en el pago de dividendos a las
subsidiarias o hacia el Grupo, se veria afectado de manera directa la liquidez, la

situacion fianciera y los resultados de la operacion que presenta el Grupo Bimbo.

Gréfica 3: Estructura corporativa del Grupo Bimbo

Grupo Bimbo
SAB.deCV.
1
[ T T 1 I 1
Gastronomia
5 o e Avanzada S Tia Rosa de Espaiia s e
Bimbo S.A. de CV. BarcelS.A. de CV. PasteleriasSA. de BBU Inc. SL Bimbo Holanda B.V.
CV.
Bimbo Foods Bimar de Argentina
B Al Bimbo de Argentina$S.A.
imar $.A Bimbo de Brasil Ltda.
Bimbo (Beijing) Food Bimho de Colombia S.A.
B'mb';' Bake‘nes E2. Panificadora Bimbo del
USA, Ipc. Peris.A

Fuente: Reporte Anual de Grupo Bimbo. Grupo Bimbo S.A. de .C.V. 2010
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3.4 Presencia del Grupo Bimbo

La empresa opera en tres regiones principales: México, Estados Unidos y
Latinoamérica y vende sus productos a 17 paises: Estados Unidos, México,
Guatemala Honduras, El Salvador, Nicaragua, Costa Rica, Panama, Colombia,
Venezuela, Perd, Brasil , Chile, Argentina Uruguay, Paraguay y China.

Gréfica 4: Presencia del Grupo Bimbo

3 o q

Fuente: Elaboracion propia basados en el Reporte Anual de Grupo Bimbo. Grupo
Bimbo S.A.. de .C.V. 2010
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Grupo Bimbo esté distribuido en seis divisiones dentro de la industria de panificados,

botana salada y confiteria.

3.4.1 Sector de productos panificados

La primera division es Bimbo, S.A. de C.V., que agrupa la operacién de panificacion
en México y cuyas principales marcas se encuentra Bimbo y Marinela. La primera
marca llamada Bimbo se encarga de la fabricacion, distribucion y comercializacion
de pan dulce, barras de cereal, pan de caja, tostadas, tortillas. Mientras que Marinela,
se encarga de la produccién distribucion y comercializacion de productos de

pasteleria, pays y galletas.

e
.,

_®4
BIMBO

La segunda division es BBU, Inc., (Bimbo Bakeries USA), el cual integra todas las
empresas que operan en Estados Unidos. Se encarga de la manufactura, distribucion
y comercializacién de pan empacado y pan dulce, dirigido a clientes minoritas e
institucionales. Asi como también de la distribucién de productos importados desde
México destinados principalmente a la comunidad hispana ubicados en este pais.

BBU, Inc, tiene una participacion del 21% en el mercado de pan empacado y pan
dulce, posee 33 plantas de produccion en Estados Unidos y 8.000 rutas destinadas a la

distribucion de los productos dentro de los cuales el 58% es operado por terceros.
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MRS BAIRD'S.

MAKING FRESH TRADITIONS

7ok

La tercera division es EI Globo, empresa pastelera dedicada a la venta de productos
de alta reposteria y pan artesanal, entre los que se destacan los pasteles, chocolates,
helados, galletas entre otros, todo esto dirigido a los niveles superiores del mercado.

Fundada en 1884

La cuarta divisién es OLA (Organizacion Latinoamérica) quien es la que agrupa a
todas las operaciones de paises latinoamericanos. El crecimiento de esta zona se ha
dado gracias a la construccion de plantas propias, adquisiciones en algunos paises y
asociaciones estratégicas. A Diciembre del 2010, OLA presenta 25 plantas

distribuidas en 14 paises;
Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras,

Nicaragua, Panama, Paraguay, Peru, Uruguay y Venezuela.
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En la tabla que a continuacion se presenta, se muestra la participacion de mercado
tanto del pan tradicional como del pan empacado en algunos paises del grupo OLA.

Tabla 3: Participacion de mercado de pan tradicional y empacado de algunos paises
del grupo OLA

Al 31 de diciembre de 2010

Argentina Brasil Chile Colombia Peru Uruguay Venezuela
Pan tradicional 91.4% 80.5% 95.0% 66.9% 92.5% 93.4% 89.1%
Pan empacado 8.6% 19.5% 5.0%% 33.1% 7.5% 9.6% 10.9%

Fuente: Datamonitor. Incluye las categorias de Industrial Bread & Rolls, Artisan Bread & Rolls, Industrial
cakes & pastries y Artisan cakes & pastries

Fuente: Reporte Anual de Grupo Bimbo. Grupo Bimbo S.A.B. de .C.V. 2010

La quinta division esta conformada por Bimbo China encargado de las operaciones
del Grupo Bimbo en Asia. Estd conformada por las empresas Bimbo Beijing Food
Company, dedicada a la fabricacion, distribucién y comercializacion de pan de caja,
pan dulce pastelitos y confiteria. También se encuentran las empresas Million Land y
JinHongWe adquiridas respectivamente en el 2009 y en el 2010, encargadas de la
comercializacion de alimentos preparados como de productos panificados. En China
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se encuentran 2 plantas de produccion y 11 centros de distribucién, ofreciéndoles a
los consumidores méas de 100 productos.

- s o BB
ib“_g: }\%‘gﬁ: )
BIMBO

3.4.2 Sector de botanas y confiteria

La sexta division estd formada por Barcel, S.A. de C.V. dedicada a la produccion,
distribucion y comercializacién de botanas saladas, y a la confiteria como los
chocolates, dulces y gomas de mascar, destacandose las marcas; Barcel, Ricolino,
Dulces Vero, Coronado, La Corona, Chick’s y Star Gum.

La empresa Barcel se dedica a la produccion de botanas, donde actualmente exporta
este tipo de productos a consumidores tanto hispanos como anglosajones de Estados
Unidos.

Ricolino se encarga de la produccion, distribucién y comercializacion de chocolates,
malvaviscos, gomas de mascar, caramelos, paletas. Cuentan con seis plantas de
produccion ubicadas en México y la mayoria de las operaciones estan destinadas a la
exportacion de productos a Estados Unidos, Centroamérica y Suramérica.

Por dltimo, encontramos a Dulces Vero, una de las principales empresas de esta
division, que se encarga de la produccion, distribucion y comercializacion de

caramelos, malvaviscos y paletas cubiertas con chile.

CHOCOLATERIA

LaCorena
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En la siguiente tabla se presenta el consolidado de los estados financieros del Grupo
Bimbo en el 2008, 2009 y 2010 de algunos items del Estado de Resultados

demostrando el crecimiento que ha tenido en sus ventas,

Tabla 4: Consolidado del Estado de Resultados del Grupo Bimbo

Al 31 de diciembre de

2010 2009 2008
Ventas Netas 117,163 116,353 82,317
Utilidad después de Gastos 11,393 12,054 7,328
Generales
UAFIDA 15,468 15,837 9,829
Utilidad Neta Mayoritaria 5,395 5,056 4,320

Fuente: Reporte Anual de Grupo Bimbo. Grupo Bimbo S.A.B. de .C.V. 2010

3.5 Historia

En 1945 gracias a la experiencia de Don Lorenzo Servitje Sendra y Don Jaime Sendra
Grimau en la industria de la panaderia, deciden crear una fabrica dedicada a la venta
de pan de caja estilo americano. Esta creacion cont6 con la ayuda también de Don
Alfonso Velasco, Don Jaime Jorba Sendra, Don José T. Mata y de Don Roberto
Servitje Sendra. Para el establecimiento de la fabrica se tuvieron en cuenta desde el
principio aspectos relacionados a las necesidades del mercado tales como la entrega
de un producto fresco y un seguimiento constante a los clientes. Con el fin de dar
cumplimiento a este tipo de exigencias, se realizaron productos y envolturas que
cumplieran este tipo de requerimientos como también una entrega a los productos de
manera directa y una sustitucion cada dos dias al producto no vendido, quedando
oficialmente fundada el 2 de Diciembre de 1945 la empresa Panificacion Bimbo en la
ciudad de México.
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Para 1947 se inicia la distribucion de los productos a ciudades de los estados como
Morelos, Hidalgo, Veracruz y Puebla y ya para 1952 se tienen ubicadas cuatro plantas
en la ciudad de México; se amplia la cobertura de distribucion a estados del norte y
centro de México; y se crea la linea de bolleria para ampliar el portafolio de

productos de la compafiia.

Once afios mas tarde, se constituye la empresa Pasteles y Bizcochos S.A, hoy por hoy
conocida como Marinela S.A, ampliando una vez mas su linea de productos a la parte
de pasteleria. 1956, fue el afio en que se empiezan a establecer plantas de produccion
fuera de la ciudad de Meéxico; la primera fue Bimbo de Occidente S.A en
Guadalajara y la segunda Bimbo del Norte S.A en Monterrey, contribuyendo de esta

manera a ampliar la cobertura de los productos que se ofrecian en el mercado.

El lapso entre 1963 y 1978, se caracteriz6 por ser un periodo de diversificacion en los
productos y de expansion; se establecieron otras lineas de pasteleria en la empresa
Marinela S.A, se empez6 a abarcar el mercado de dulces y chocolates gracias al
establecimiento de la primera planta de produccion de Ricolino y con el mercado de
las botanas saladas con la empresa que hoy se conoce como Barcel. En cuanto a la
expansion se refiere, se ampliaron las plantas que ya estaban establecidas como
también se crearon ocho plantas mas distribuidas en los diferentes estados que tiene el
pais mexicano, cubriéndose casi la totalidad de los estados que tenia el pais gracias a
la red de distribucion directa que tenia la compafiia. Para este mismo periodo, se crea
la planta de mermeladas, dando paso a una integracion vertical por parte del Grupo,
abasteciéndose las deméas empresas con estos productos. En cuanto a la linea de alta
reposteria, en la década de los setenta, se saca al mercado la linea Suandy, productos

a base de mantequilla, ampliandose para 1981.

Mas adelante, para el afio de 1979, Tia Rosa es ingresada al mercado como imagen de
panaderia casera al mercado nacional, desarrollandose de manera exitosa gracias al

sistema automatizado en algunas de sus lineas de produccion.
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Para 1983, el Grupo ya se encargaba de la fabricacion de partes y equipos mismos,
siendo utilizados en las demas plantas y en la construccion de la planta de Maquindal
S.A, fusionandose en el 2001 con la empresa Moldes y Exhibidores S.A de C.V. En
1984, es la primera vez que se empieza a incursionar a mercados extranjeros con la

venta de productos Marinela a Estados Unidos.

Entre 1986 y 1990, después de cinco afios de Crisis para México, Bimbo adquiere la
empresa Continental de Alimentos S.A., empresa que competia en el mercado con
Bimbo en la linea de panificacion y pastelitos, encargada de la fabricacion y

distribucién de la marca Wonder.

Posteriormente entre los afios de 1992 a 1996, el Grupo empieza a introducirse en las
operaciones de tipo internacional; la primera es la adquisicion en el afio de 1990 de la
planta de panificacion y pastelitos en Guatemala. Luego para 1992, se adquieren otras
plantas productivas como lo es Alesa S.A, hoy llamada Ideal S.A en Chile; en 1993 se
trasladan a Venezuela adquiriendo Industrias Marinela S.A y Panificadora Holsum de
Venezuela, siendo fusionadas en 1999 con el nombre de Bimbo Venezuela S.A. Asi
mismo, se empezaron a instalar plantas productivas en Costa Rica, El Salvador,
Colombia, Argentina, Pert, como también empresas de distribucién en Honduras y
Nicaragua. En 1992, también se adquiere la empresa Lara, proporcionandoles la

entrada al mercado de galletas tradicionales tipo saladas y marias.

Después de empezar a tener cobertura en Latinoamérica empiezan a expandirse hacia
Estados Unidos, con el establecimiento y adquisicion de plantas productivas en estados
fronterizos a México, adquiriéndose las siguientes compafiias: Orbit Finer Foods Inc.,
en 1993; Fabila Foods Inc. y La Fronteriza Inc., en 1994; C&C Bakery Inc. y La
Tapatia Tortilleria Inc., en 1995 y Pacific Pride Bakeries, con dos plantas (Suandy
Foods Inc. y Proalsa Trading Co.) en 1996.

El tema de las inversiones fue un punto importante para 1998. Siguieron adquiriendo
empresas de panificacion en Estados Unidos; una de ellas fue la empresa Mrs. Baird’s

en el estado de Texas, asi como se iniciaron operaciones en la parte de Baja California
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en México con la planta de Bimbo en la Paz. Asi mismo, la expansion de Bimbo
abarcd a Europa, ya que lograron establecer en Alemania una empresa encargada de la
distribucion de confiteria llamada Park Lane Confectionery. En este mismo afio,
Bimbo se desvincula tanto de la elaboracion como de la distribucion de los helados en
México y de las botanas saladas en Chile.

Un afio después, Bimbo realiza una alianza estratégica en Estados Unidos con la
empresa Dayhoff, quien se encarga de la distribucion de dulces, adquiriendo una
participacion del 50%, aunque mas adelante en el 2004 se adquiere la totalidad de las
acciones. En marzo de 1999, se crea la planta de produccién en la ciudad de Tijuana
con las lineas de pan blanco integral y dulce, tortillas de harina, bolleria entre otras.
En Julio de este mismo afio, el Grupo adquiere activos en la ciudad de Cali reforzando
la presencia en Colombia. Asi mismo, en este mismo afio pero en el mes de
Septiembre la compafiia consolida acuerdo con la cadena de comida répida
McDonald’s en donde se convierte en el proveedor unico de la bolleria que vende esta
cadena en Colombia, Venezuela y Perd, logrando asi mantener la relacion sélida que
desde 1985 se habia generado con la presencia de esta cadena de comidas rapidas en
Mexico.

Para el 2000, las empresas Bimbo, Oracle de México, Sun Microsystems y Cap
Gemini Ernst & Young establecen un acuerdo para desarrollar el programa
informatico BIMBO XXI.

En este mismo afio, se adquiere la empresa Pan Pyc, la segunda empresa de
panificacion mas importante del Perd, logrando asi el posicionamiento en primer lugar
en este pais. Asi mismo, en Diciembre, se adquiere la empresa La Mejor en
Guatemala, consiguiendo reforzar la presencia en este pais como en Honduras y El
Salvador.

En el 2001, el Grupo fija su mirada en Brasil donde adquiere el 100% del capital de la
empresa Plus Vita Ltda., empresa de panificados mas grande del Brasil, ya que tenia
a su cargo las lineas de pan dulce, bolleria, pan tostado entre otros y ofrecia las marcas
mas tradicionales y de mayor prestigio a los brasileros.

Para el 1 de Enero de 2002, se realiza la fusion de las empresas operadores del Grupo
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en el pais de México, quedando fusionadas de la siguiente manera; la primera es
Bimbo S.A. de C.V. , consolidando las operaciones destinadas a la panaderia y la
segunda es Barcel, S.A. de C.V.; quien se enfocaria en la parte de botanas, confiteria.
El propdsito con estas fusiones era el de optimizar y lograr que las operaciones se

volvieran eficientes en cuanto a su capacidad instalada y a su fuerza de distribucion.

El 24 de Marzo del 2006, Bimbo empieza operaciones en Asia con el compromiso de
adquirir la empresa Beijing Panrico Food Processing Center, empresa subsidiaria de la
empresa espafiola Panrico S.A. Gracias a esta adquisicion que ya contaba con una
planta de produccién, una red de distribucién amplia y un portafolio de productos
hacia el mercado local, logré alcanzar reconocimiento y posicién en las ciudades de

Beijing y Tianjin.

Finalmente en el 2010, después de un recorrido de adquisiciones y construcciones de
plantas de producciones a lo largo del continente americano y llegando hasta Asia,
Grupo Bimbo crea el parque eo6lico mas grande la industria de alimentos a nivel
mundial Ilamado Piedra Larga, el cual proporcionaria el 100% de la energia que era
usada por el Grupo Bimbo en México, todo esto encaminado siempre al compromiso

que ellos tienen con el medio ambiente y con las futuras generaciones.

En la tabla siguiente, se encuentran las ventas de las adquisiciones del Grupo Bimbo

en los ultimos 3 afios (las cifras estan dadas en millones de pesos mexicanos)
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Tabla 5: Adquisiciones del Grupo Bimbo en los Ultimos afios con sus respectivas
ventas

Empresa Ventas

3 diciembre 10 Dulces Vero México $ 1,285
5 mayo 10 JinHongWei China 63
1 mayo 10 BMFoods EUA 383
21 de enero Weston Foods, Inc. (WFI) EE.UU. $ 31,699

Varias Negocios y activos varios Varios 320
2008

1 de mayo Activos y Marcas de “Galletas Gabi” México $ 349

6 de mayo Nutrella Alimentos S.A. Brasil 924

2 de abril Plucky, S.A. Uruguay 107

25 de marzo Lido Pozuelo, S.A. Honduras 203

21 de febrero Activos y Marcas de “Firenze” Brasil 209
2 de enero Panificio Laura, Ltda. Brasil 259

Fuente: Reporte Anual de Grupo Bimbo. Grupo Bimbo S.A.B. de .C.V. 2010

3.6 Informacion del Mercado

La gran mayoria de lineas de productos de la compafiia cuenta con una participacion
importante en el mercado, gracias a sus precios, costos competitivos, a la red de
distribucion mas extensa, al servicio integral que le ofrece al cliente, a la gran cantidad
de puntos de venta, a una eficiencia operativa; lo que ha generado que llegue a ser
lider gracias a su crecimiento y posicionamiento en el mercado. Sin embargo, hay que
resaltar que aunque se presenten competidores fuertes e incluso las mismas empresas
del Grupo lleguen a ser la competencia de las demas empresas, siempre existe el
respeto y la competencia sana, logrando que cada empresa de lo mejor de si, tanto en

sus ventas como en la operacion.



3.6.1 Panorama general de la industria de panificacion

Meéxico

En el pais azteca la industria del pan se caracteriza por el pan tradicional, sin embargo
este tipo de producto recibe muchos nombres dependiendo de la regidén geogréfica de
México donde se encuentre. Se sabe que se fabrican una gran variedad de panes en
alrededor de 40.000 establecimientos donde se vende este alimento de la canasta
familiar. Asi mismo, este producto hoy en dia se esta vendiendo en las cadenas de
tiendas de autoservicio ya que establecen panaderias en este tipo de establecimientos.
Dentro de la industria de panificados se encuentra el segmento de las galletas, en
donde el Grupo Bimbo se ubica en segundo lugar con las marcas Marinela, Lara, Gabi,
Tia Rosa y Suandy logrando asi tener una participacion en el mercado del 35%,
mientras que la empresa Gamesa perteneciente a PepsiCo ocupa el primer lugar con
una participacion del 52%.La industria de panificados en México conformada por el
pan, los pasteles y las galletas posee un valor en el mercado de $14.807 millones de
ddlares, y su consumo per capita pasa los 53.4 kilos al afio, en donde el Grupo tiene el
26% de la participacion del mercado, permitiendo aclarar que la compafiia posee un
amplio potencial de crecimiento.

Las preferencias de los consumidores han cambiado a lo largo del tiempo, lo que ha
hecho que empresas como Grupo Bimbo produzcan productos que vayan en pro de
estas necesidades. El claro ejemplo se puede evidenciar con la llegada del pan integral
a las familias mexicanas, ya que el nuevo estilo de vida de las personas ha hecho que
mantengan una dieta méas saludable, generando asi un aumento en la demanda de este
tipo de pan y por el contrario una disminucion al pan blanco que por muchos afios

habia sido el pan de las familias aztecas.
Estados Unidos

Bimbo tiene participacion en Estados Unidos con BBU, encargada de la produccion,

distribucion y comercializacion de pan empacado, pan dulce que van dirigidos a
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clientes minoristas y a institucionales. En Estados Unidos la industria del pan
empacado se da de forma mas competitiva que en Latinoamérica, ya que los
consumidores se preocupan por una dieta con menos carbohidrato considerando en
primera opcion el pan integral.

Este mercado se caracteriza por ser un mercado maduro ya que tiene marcas ya
establecidas, eficiencia, controles en la fijacion de los precios y diferenciacion de los
productos.

La industria de pan empacado en Estados Unidos es mucho mas competitiva que en
Latinoamérica y los consumidores tienen un mayor interés en dietas de bajos
carbohidratos y panes integrales. Es un mercado maduro con marcas establecidas. Sin
embargo, la diferenciacidn de productos, controles sélidos de precios y la densidad de
la distribucion y su eficiencia son factores claves en los resultados de este mercado.

En cuanto a cifras se refiere, Estados Unidos es el segundo mercado mas grande de la
industria de pan en ingresos y produccién, su valor de mercado en este tipo de
industria conformada por pan, galletas y dulces es de alrededor de $41.400 millones de
ddlares, teniendo como consumo per capita 29 kilos por afio, siendo una cifra alta
comparada con el consumo global de 23 kilos por afio. En este momento los
consumidores estadounidenses hoy en dia estan prefiriendo mas las cadenas minoristas
como lo son Walmart, Sam’s Club, Costco y Target, afectando de forma significativa a
las cadenas de supermercados tradicionales.

Uno de los factores que afecta de manera directa a la industria de pan en este pais es la
inflacién, ya que esta afecta los costos en el trigo, la parte energética y lo pertinente a
temas de salud. Esta situacion se dio en el 2007 y en el 20008 cuando el pais afrontd
una etapa de hiperinflacion lo que conllevdé a que el valor de la harina de trigo
estuviera por encima de los 10 ddlares por bushel, precio alto para un precio promedio

de 5 ddlares por bushel.
Latinoamérica

En esta region del continente americano, el Grupo Bimbo participa de manera activa

ya que las preferencias y tendencias son muy parecidas al pais mexicano. Los paises
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donde tiene presencia el grupo son Venezuela, Argentina; Brasil, Colombia; Paraguay,
Uruguay, Perl, Chile, Panam4, Costa Rica, El Salvador, Hondura, Guatemala y
Nicaragua, siendo el Gltimo pais que aunque no cuenta con planta de produccion,
ofrece los productos gracias a las agencias estratégicamente ubicadas.

En la tabla siguiente se puede evidenciar la participacion de mercado del Grupo en el

sector de panificados, como los competidores de cada pais de esta region:

Tabla 6: Participacion del mercado de panificados en la region OLA y nombre de
competidores

;¢7u'1_:;'e.-nat'Jr'Mal1 1.0%
Algunos competidores: La Saltefia y Marcas Propias

Brasil’ 1.2%
Algunos competidores: Panco, Seven Boys y Wickbold

Chile’ 1.1%
Algunos competidores: Pierre y Castafno

Colombia® 2.2%
Algunos competidores: Comapan, Guadalupe y Ramo

Costa Rica® 4.8%
Algunos competidores: Girasol, Konig y Ruisefior

El Salvador’ 34.3%
Algunos competidores: Aladino vy Lido

Guatemala® 4.2%

Algunos competidores: Americana y Victorias

Honduras?® 8.1%
Algunos competidores: Bambino, Hawitt , La Popular vy

Tabora

Nicaragu32 21.686%
Algunos competidores: Aurora, Puropan y Corazén de Oro

Panama” 44.8%
Algunos competidores: Tasty Choice y Rimith

Paraguay" ND
Algunos competidores: Bimbi, Fargo yv My friend

Pert’” 1.0%
Algunos competidores: Unién y Grupo Once

Urugua ‘1..»"F 1.8%
Algunos competidores: marcas propias

Venezuela’ 4.3%

Algunos competidores: Croipan y Venepan

(1) Fuente: Datamonitor. Incluye fa categoria de Bread & Rolis arfesanal e industria
(2) Fuente: Nielsen

Fuente: Reporte Anual de Grupo Bimbo. Grupo Bimbo S.A.B. de .C.V. 2010
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Asia

Para el 2006 Grupo Bimbo inicia operacién en este continente en el pais de China con
la adquisicion de una empresa panadera en la ciudad de Beijing. La seleccion de este
pais se dio a las condiciones econdmicas, de crecimiento potencial que presentaba este

pais con relacion a los demas paises.
3.6.2 Panorama general de la industria de la tortilla

Bimbo se destaca en este tipo de mercado bajo las marcas Tortillinas Tia Rosa,
Wonder y Del Hogar, entre otras. Su principal competidor es la empresa Maseca con
las marcas Paninas, Tortiricas y Mision como también lo son los que elaboran las
tortillas de forma manual en las casas con el fin se seguir satisfaciendo los gustos

locales.

En cuanto a Estados Unidos, el sector de las tortillas empacadas tanto de maiz como de
harina en todas sus variedades ha venido representando un alto crecimiento en el
sector de alimentos, representacion que puede seguir en aumento ya que en unos afios

se preve que la comunidad hispana sea la poblacion extranjera mas grande de este pais.

3.6.3. Panorama general de la industria de la botana

Para el 2010, se estim6 que este sector de botanas como de cacahuates tiene un valor
en el mercado de $3.036 millones de dolares, valor que se incrementd con respecto al
afio anterior. EI consumo de las botanas se realiza de 2 a 3 veces siendo los jovenes los

gue mas consumen, y el lugar de consumo puede ser en sus casas o por fuera.

3.6.4 Panorama general de la industria de la confiteria

La industria de la confiteria en el pais azteca es competitiva, ya que en el mercado

existen alrededor de 1.200 empresas tanto pequefias como grandes competidores de

37



talla mundial. Este mercado esta dividido en tres segmentos: el primer son las gomas
de mascar tanto con azlcar como sin azlcar con un 21%, el segundo son los
chocolates con un 21%, el tercero son los dulces con un 58% incluyendo gomitas,
caramelos.

Otra de las caracteristicas que presenta este sector es que el 60% de la distribucion de
dulces y chocolates se realiza por medio de mayoristas, mientras que el 40% lo
realizan los canales modernos y de detalle. Hay que resaltar que esta industria esta
dirigida especialmente a los nifios y a los jovenes lo que ha generado que las
preferencias hayan cambiado en los ultimos tiempos debido a temas de obesidad, a

nuevas restricciones y legislaciones.

3.7 Proceso Productivo

3.7.1 Proceso productivo

Las plantas de produccion que tiene el Grupo Bimbo son plantas de punta, ya que
cuentan con procesos de produccion modernos y automatizados para cada linea de
producto, cuentan también con un exigente sistema de operacion y control, lo cual
permite ser eficiente en el proceso productivo. Algunas plantas de produccion cuentan
con un sistema especial que permite que se programe para producir los productos
llegando a tener eficiencias en los procesos. Los procesos productivos estan
conformados por la mezcla de ingredientes, horneada, rebanada, empaquetada y
distribucion de los productos, aunque en algunas ocasiones se presentan variaciones.
Para que las compafiias sigan siendo mas productivas, las plantas de produccion
realizan de manera minuciosa andlisis en los procesos productivos y con ayuda de las

areas de apoyo las directivas toman decisiones en pro de una buena mejora.
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3.7.2 Insumos de produccion

Para poder ofrecer productos bajo buenos estdndares de calidad, uno de los factores
mas importantes son los insumos que se utilizan, por lo cual el Grupo se preocupa y
realiza un riguroso estudio para adquirir insumos de muy buena calidad, que cumplan
con las especificaciones requeridas por ellos. Es por esto, que en la recepcion de los
insumos, se analiza que tengan las especificaciones solicitadas tanto la materia prima
como materiales de empaque; se recibe el certificado de calidad que es expedido por el
proveedor y se realizan las pruebas pertinentes en laboratorios internos o externos,
para comprobar la confiabilidad en el momento de ser usados en los procesos. Para
Ilevar un control con el fin se seguir fortaleciendo las relaciones con los proveedores,
el &rea de compras se encarga de realizar las negociaciones de algunas materias y el
equipo corporativo de las materias primas mas importantes; para poder abastecer a la
empresa con insumos de muy buena calidad, con precios acordes al mercado y con
tiempos de respuesta acorde a las necesidades de ellos. Las plantas y los almacenes
son auténomos en la generacion de érdenes de compras de insumos que se puedan
adquirir de manera local.

El principal insumo para fabricar la mayoria de los productos del Grupo Bimbo es la
harina de trigo. El trigo se cotiza en dolares y su precio es cambiante por factores
como el clima, la produccion de este cereal y la oferta y demanda que se da a nivel
mundial. Entre otras materias primas importantes se encuentra el huevo, la manteca,
los endulzantes, aceites y los empaques que son utilizados para envolver los productos.
En la tabla siguiente se observa las materias primas mas importantes y los principales
proveedores con sus respectivas regiones donde opera:
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Tabla 7: Principales materias primas en cada region con su respectivo proveedor

Maolino La Estampa
Grupo Altex e M Bunge Alimentos
Harinera La Espiga grcher Dani=ls Midland Molinos Santa Marta
. . ereal Food Processor Inc. . i
Harina de Harinera de Irapuato Conagra Inc Cooperativa Agraria
Trigo Horizon Milling (Cargill) Clkeens Millii‘l Co Agroind ustrial
Molinera del Valle Horizon Milling LLC Anaconda Indl e Agricola de
Molinera de Meéxico ’ Cereais
Cargill
Domino Sugar Inc. Copgrsucar Coop Prod A Alc
Beta San Miguel Swestsnar En:udu_cts Co. ET;;alia Castilla 54
. o Archer Daniels Midland Co.
Cargill de Mexico = lansagro 5S4
Azdcar Quimper f‘r:ﬂglga mated Sugar Company Cosan Alimentos
Cluimica Industrial Indiana Sugars Sucden Pernd
Meumann United STJgﬂ.rs*CD ED & F Man Chile SA
I ) Lodiser SA
Imperial Sugar Cosan S/A Acucar e Alcool
Cargill Agricola S/A
Aarhuskarlshamn Cargill Inc. Soybean il Bunge Alimentos S/A
Cargill de México Division Team Foods Colombia SA
Mantecas y | Industrializadora Bunge Foods Co. Crista Industria e Comercio
Aceites CHeofinos Cargill Inc. Lida.
Comestibles | Ragasa Industrias Archer Daniels Midland Co. Alicorp SAA
Proteinas y Cléicos Perdue Farms Inc. Grasas SA
Industrial Aceitera Sitratas Foods LLC Umaco y Cia.
Camilo Femon Chile 54
Ovoplus Debell DM R Di_si_n'l:-uidcl ra Productos
Alimentos de la Granja General Mills :!ﬁéﬂg;ﬁ:ﬂ SA
Huswvo Granjas COrespi Michael Foods Inc. Comercial .&: ricovial SA
ligquido v en | Michael Foods Primera Foods Inc. O roductgr‘ del pu“r’ aa
polvo Procesadora de Pearson Sales Co. Avfccl;a. TripleuA SA‘JS =
Alimentos Mexicanos Sonstegard Foods Co. Solar Comercio e Agroindustria
Bachoco BCW Food Products Inc. Ltda.

Fuente: Reporte Anual de Grupo Bimbo. Grupo Bimbo S.A.B. de .C.V. 2010

3.7.3 Inventarios

Insumos de produccién

En almacenamiento, las materias primas son ubicadas de acuerdo al método primero
en llegar primero en salir, para poder ofrecer productos frescos. Sin embargo, como
existen insumos perecederos estos tienen un indice alto de rotacion los cuales son
utilizados en la mayoria de productos como pan, pasteleria y galletas. En este caso, el
tema de inventarios es administrado por el proveedor, haciéndoles despachos de forma

recurrente o en algunos casos de manera diaria.
En cuanto a la administracion de los inventarios de insumos de produccion estos se

clasifican de acuerdo a la logistica; los primeros son los locales, aquellos en que la

negociacion se realizo por el equipo corporativo, pero la solicitud y almacenamiento es
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manejado por cada planta, mientras que el segundo grupo, los centralizados e
importados, su negociacién y pedidos se realiza de manera corporativa pero el

almacenamiento se maneja en cada planta.

Productos terminados

El Grupo se ha interesado en ofrecer productos en tiempos de respuesta acordes a las
necesidades de sus clientes, por lo que ha implementado un sistema interconectado que
detecta la capacidad productiva y la demanda de los consumidores sincronizando estos
dos factores para obtener niveles dptimos de gestion de las érdenes de compra y
obteniendo bajos inventarios de producto terminado. Tan pronto los productos son

terminados se envian a los centros de distribucion y a los puntos de venta.

Para los inventarios de productos como el pan tostado, molido, galletas, chocolates y
dulces estos tienen un indice de rotacién mayor debido a la naturaleza de su producto y
a estandares de conservacion, mientras que los inventarios de las botanas saldas y la

confiteria duran tres dias.

3.7.4 Sistemas de Calidad

Para el Grupo Bimbo la calidad es muy importante por lo que han establecido
controles de calidad y han adoptado estandares internacionales todo encaminado al
compromiso que tiene la compafiia de satisfacer las necesidades de los clientes y
consumidores. Es tanta la importancia de la calidad y de la seguridad de los alimentos,
que el sistema de control de calidad entre una de sus funciones esta el de controlar y
mejorar de manera continua la calidad de los insumos, procesos y productos
terminados. Es tanto el desarrollo que tienen alrededor de este tema que los han hecho
ganadores al premio nacional de calidad en el 2007. Las plantas productivas también
cuentan con certificaciones como 1SO 9001-2000 en 3 plantas del Grupo, hay otras
tres que tienen HACCP(Hazard Analysis & Critical Control Points) ocho mas cuentan

con el certificado de BASC (Business Alliance for Secure Commerce), 6 plantas

41



poseen el certificado C-TPAT, 27 mas lograron certificarse en BRC, 5 plantas se
encuentran certificadas en AIB, 2 plantas certificadas en Excelencia Ambiental

México y 34 plantas se encuentran certificadas como Industria Limpia México.

3.7.5 Productividad

El Grupo se ha encargado de implementar herramientas encaminadas a aumentar tanto
en capacidad como en calidad la produccion de las diferentes lineas de produccion.
Todo se ha ido logrando gracias a los re-disefios que se les han hecho a las plantas y a
la adaptacion de nuevas tecnologias, logrando asi aumentos en la capacidad instalada y

reducciones en los costos de produccion.

3.8 Canales de distribucion

3.8.1 Proceso de distribucion y Ventas

Un factor que ha llevado al éxito del Grupo ha sido la distribucion directa a los puntos
de venta, empleandose en el area comercial alrededor de 54.000 personas. Grupo
Bimbo es considerado como una de las compafiias con una de las flotillas méas grandes
del continente americano; mas de 41.000 unidades propias, mas de 33.000 en reparto,
alrededor de 6.000 en transporte y aproximadamente 1.300 unidades en supervision.
Adicional a esto, se encuentran las unidades de rutas tercerizadas u operadores
independientes, todo esto ejecutdndose en Estados Unidos y en Centroamérica.

Otra de las caracteristicas en el proceso de distribucion es la visita constante a los
puntos de venta que realizan la fuerza de venta de la compafiia, visitandose alrededor
de 1.8 millones de puntos establecidos. La compafiia posee méas de 1.000 agencias de
distribucion, las cuales dependen de manera operativa con una o varias plantas
independientemente si se ubica cerca o lejos de las plantas.

La flotilla del Grupo estd conformada por vehiculos pequefios asi como vehiculos
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grandes destinados para la distribucion de clientes institucionales. EIl transporte
primario (de fabrica a agencia) se realiza por medio de semirremolques ya sean
sencillos o dobles; el tipo de transporte primario depende de la legislacion de cada
pais. Las flotillas que se utilizan tienen un tiempo de duracion aproximado de 6 afos,
después de este tiempo se ingresan nuevos vehiculos ya sea por su reposicién o por
crecimiento de la operacion, todo esto con el fin de ofrecerles a los clientes un servicio
de primera calidad y lograr optimizar costos de operacion. Para el 31 de Diciembre la
flotilla de todo el Grupo Bimbo alrededor del mundo se encuentra distribuida de la
siguiente manera:

Tabla 8: Distribucion de la flotilla del Grupo Bimbo

Vehiculos Agencias de

Reparto Transporte Supervision Total distribucion

33,769 6,059 1,312 41,140 1,056

Fuente: Reporte Anual de Grupo Bimbo. Grupo Bimbo S.A.B. de .C.V. 2010

3.8.2 Transporte

El area de Ventas realiza el pedido con una semana de anticipacion al area de
produccion, este se puede modificar cinco, cuatro o tres dias antes dependiendo de la
disponibilidad de la linea del producto para que este sea enviado a las agencias 0
centros de distribucion. Los productos ya terminados son entregados al area de
Despacho, los cuales se encargaran de revisar que el producto cuente con los
estandares exigidos por el Grupo, después de esto se realiza un Cross Docking y de
esta manera se envian de forma directa los productos a los diferentes centros de
distribucion con el fin de que los pedidos sean acomodados de acuerdo a la cantidad
solicitada por cada agencia. Para el transporte y entrega de los productos se utilizan
jaulas o tinas las cuales son cargadas en los traileres tanto propios como tercerizados.
Seguido a esto, los productos se descargan de los remolques y se agrupan para su
recepcion y control, todo esto con el fin de que los productos se organicen de acuerdo

al pedido que tiene cada ruta en sus respectivos vehiculos. Después de que se realice
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todo este proceso, el tréiler debe volver a la fabrica con su equipo vacio (jaulas y tinas)
y con los productos que se recogieron como devolucion del dia anterior,
posteriormente a esto, las jaulas y tinas son devueltas al area de produccion para que
sean lavadas y se puedan volver a utilizar.

Grafica 5: Logistica y distribucion de productos
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Fuente: Reporte Anual de Grupo Bimbo. Grupo Bimbo S.A.B. de .C.V. 2010

3.8.3 Ventas

En cuanto al proceso de ventas, los vendedores salen de la agencia con su ruta a visitar
los clientes que han sido programados para ese dia. Hoy en dia, el 100% de las rutas
que son propias cuentan con el sistema de hand held, aparato encargado de saber los
productos que se le entregan al cliente como también los productos que son devueltos.
Estos productos que se le devuelven al vendedor son reemplazados por productos
frescos y sin ningun costo para el cliente.

Cabe resaltar, que los productos que se retiran todavia se pueden consumir pero ya no
estan en el rango de productos frescos para los clientes. Sin embargo existen varios
sitios de destino para estos productos que han sido devueltos; el primero es vender
estos productos en expendios propios, tercerizados o concesionados de dos a cuatro

dias a un precio mas bajo; el segundo es el re-proceso, el cual consiste en utilizar este
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producto para la elaboracion de otro y distribuirlo de nuevo para su venta y el dltimo,
es la venta por kilo, utilizados como alimento para ganado.

El tema del tiempo de exhibicidn de los productos en los puntos de venta, depende del
tipo de producto. Si se trata de la linea de panes este debe durar aproximadamente siete
dias, mientras que para la linea de chocolates, botanas, galletas y golosinas este oscila
a varios meses.

Si el canal de venta es tradicional, los vendedores de Grupo Bimbo visitan diariamente
entre 30 y 45 clientes, pero si el canal es para clientes grandes los vendedores visitan
entre cuatro y ocho clientes al dia. Todo este tipo de visitas va de acuerdo al producto
y al nivel de su venta, haciendo que las visitas se realicen diariamente, cada tres dias o
de manera semanal. Por otro lado, los clientes se distribuyen de acuerdo al volumen

de compra, al tipo de canal que pertenece o a las caracteristicas propias del cliente.

3.94P’s

3.9.1 Producto

Para finales del 2011, el Grupo Bimbo produce mas de 7.000 productos, tiene mas de
150 marcas reconocidas por los consumidores. Gracias al programa de mercadotecnia
que tienen y con el propésito de fortalecer el posicionamiento de las diferentes marcas,
los productos que ofrecen tienen diferentes presentaciones para satisfacer las
preferencias y gustos de los consumidores en cada mercado. Entre las presentaciones
gue mas se venden se encuentran las individuales, seguidas por los paquetes
familiares, las presentaciones para clientes institucionales y las cajas de galletas para el

canal mayorista.
3.9.2 Precio

La fijacion de precios se da de acuerdo a las condiciones del mercado y a los costos
en los insumos, sin embargo el Grupo trata de mantener costos bajos para poder

ofrecer a sus clientes precios competitivos. Las variaciones de los precios no solo se
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derivan del aumento en los costos también dependen del mercado, la competencia, el
estudio del entorno, la sensibilidad de los productos, todo esto ayuda a formar un
sistema integral de precios que ha hecho que el Grupo Bimbo se ubique como uno de

los lideres en la industria de alimentos.

3.9.3 Plaza

El Grupo Bimbo tiene presencia en 17 paises y los canales de venta de los productos
del Grupo Bimbo son; canal tradicional (miscelaneas y tiendas de abarrote), canal de
autoservicio, tiendas de conveniencia, cadenas de comidas rapidas, de consumo,
clientes institucionales, escuelas, maquinas expendedoras. La mayoria de las ventas
que se realizan se efecttan en efectivo, sin embargo existen otros esquemas como es el
crédito ofrecido a los grandes y medianos clientes como al canal tradicional. Este

esquema depende del cliente y del tipo de producto que se le venda.

3.9.4 Promocion

Las campafias de publicidad y promocion van enfocadas primero a conservar la
imagen y el crecimiento de los productos lideres en el mercado, segundo a apoyar los
productos nuevos que han salido al mercado y tercero apoyar los productos cuya
demanda se ha visto afectada de manera descendiente. El medio de mayor uso para
este tipo de camparias es la television, seguido de la radio, anuncios exteriores,
revistas, la publicidad de cada vehiculo que tiene rotulado las diferentes marcas del
Grupo, y los puntos de venta que ofrecen exhibidores o materiales graficos.

De acuerdo a las politicas del Grupo Bimbo, las iméagenes que se proyectan en la
publicidad deben ir enfocadas a la familia y a la actividad fisica, razon por la cual se
emiten en horarios de franja familiar o en programas deportivos y de entretenimiento.
De acuerdo a un compromiso que adquirié con la OMS (Organizacion Mundial de la
Salud) el 16 de Agosto de 2010, los anuncios gque se anuncien en los medios masivos

de comunicacién y que vayan dirigidos a los nifios menores de 12 afios deben ser
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productos que vayan en pro de los estdndares mundiales de la nutricion. Todo esto va
de la mando a los valores éticos y morales del Grupo.

En cuanto al tema del presupuesto para la publicidad, cada linea de producto
constituye el presupuesto de acuerdo a la necesidad, por lo que se determina un

porcentaje fijo de acuerdo a las ventas de cada producto en particular.
3.10 Principales Clientes

Bimbo ofrece sus productos a mas de 1.8 millones de puntos de venta. Cuenta con
una relacion estrecha con sus clientes lo que le ha permitido poder detectar las
necesidades con el fin de poder satisfacerlas. Los clientes de Grupo Bimbo van desde
grandes clientes institucionales hasta tiendas pequefias familiares.

En los Estados Unidos los clientes van desde cadenas de autoservicio, cadenas de
restaurantes, clientes institucionales y tienda, encontrdndose Basha’s, Denny’s,
H.E.B., Kroger, Costco, Publix, Raley’s, Safeway, Sam’s, Supervalu, Target, Wal-
Mart, Wegmans, 7 Eleven y el ejército norteamericano.

En cuanto a México, la mayoria de los clientes del Grupo son las tiendas pequefias,
seguidas de cadenas de autoservicio, hipermercados, bodegas; tales como Al Super,
Calimax, Casa Ley, Chedraui, Comercial Mexicana, Extra, H.E.B., Oxxo, 7 Eleven,
Soriana, Smart y Wal-mart. Asi mismo, el Grupo Bimbo también ofrece sus
productos a cadenas de comidas rapidas como Burger King, McDonald’s y a clientes
institucionales tales como Sistema Integral para el Desarrollo Integral de la Familia
(DIF) , hospitales del Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores
del Estado (ISSSTE) y el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS).

Para Suramérica, mas de la mitad de las ventas provienen de los hipermercados y de
las cadenas de autoservicio, encontrandose como principales clientes Carrefour,
Cativen, CBD, Cencosud, Central, Disco, Exito, Coto, Olimpica, Santa Isabel,

Selectos, Supermercados Peruanos y Wal-Mart.
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3.11 Proceso de Internacionalizacion

Durante la década de los 90°, cuando la economia mexicana se estaba incorporando
gradualmente a la economia mundial, las empresas mexicanas, como Bimbo, vivieron
un periodo de expansién tanto interna como externa. Los gremios industriales se
integraron a la produccion internacional a través de las exportaciones y mediante la
compra de empresas extranjeras y de firmas de alianzas estratégicas con socios en
Europa, América Latina y Estados Unidos. Estas alianzas no s6lo fueron fusiones y
asociaciones sino también inversiones conjuntas, alianzas tecnologicas y firmas de
contratos a largo plazo entre proveedores y clientes. La estrategia para contrarrestar la
apertura de economia mexicana se convirtié con el tiempo en un mecanismo de
expansion que ha permitido el acceso a capitales extranjeros, a la subcontratacion
internacional y a mercados globales. Bimbo es un vivo ejemplo de ese proceso, ya
que logrd consolidar su participacion en el mercado doméstico (México), y logré
construir redes internacionales con la adquisicion de compafiias extranjeras y a la vez

establecid sdlidas alianzas con socios extranjeros.

Desde sus inicios Bimbo establecié un esquema de funcionamiento que se sustentd en
mantener un producto fresco, distribuido diariamente para un mercado en constante
crecimiento en la Ciudad de Meéxico y sus alrededores. Cuando esta compafiia
empez0 a operar en el mercado desarrolld una red de distribucion, la cual constituye
hoy en dia como wuna de sus principales ventajas competitivas, a la que se le
adicionan innovaciones en el empaque y presentacion de sus productos, la
introduccién constante de lineas y marcas y el control sobre gran parte de los

proveedores de su cadena productiva.

El cambio del entorno econdmico mexicano llevé a que Bimbo incursionara en
nuevos mercados, apoyada en un proceso de reorganizacion Yy de reingenieria del
grupo, el cual tuvo inicio en 1993. El proceso de reingenieria asi como el de nuevas

inversiones, se vio reflejado en la manera de desarrollar sus procesos. Con la
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experiencia y conocimiento adquirido a largo de su trayectoria, la empresa impulsé su
internacionalizacion hacia Estados Unidos y el sur de México. Su incursion fuera del
mercado nacional se llevd a cabo sin intermediarios, con distribucion y logistica

directas, garantizando de esta manera, la frescura de sus productos.

Durante la década de los 80 la empresa crecié a un ritmo mayor que la industria
mundial de panificacion y a finales de ésta década sefialé que la coyuntura tanto
global como econdmica exigia expandir sus mercados hacia horizontes extranjeros,
por cuanto corrian el riesgo de quedar en una posicion debil frente a las grandes
transnacionales. Con la direccion de Roberto Servitje, en 1984 salié de México el

primer trailer con productos de exportacion de Marinela hacia Houston, Texas.

En 1989 se crea Bimbo Centroamérica y se construye en Guatemala la primera planta
de produccién fuera del territorio nacional, desencadenando de esta forma, el intenso
proceso de internacionalizacién de la compafia. Bimbo cre6 OLA (Organizacion
Latinoamérica), con el objetivo de operar la expansion al sur de la frontera mexicana.
Para la década de los afios 90’ la empresa hizo la adquisicion de varias empresas de
América Latina como la chilena (ldeal), y Holsum la panificadora lider en Venezuela.
Asi mismo se crearon Bimbo EI Salvador, Argentina, Costa Rica y Peru. Para el caso
Colombiano, el grupo se asocio con Noel, la empresa galletera mas importante de éste
mercado. En 2001 realizaron la compra de Plus Vita de Brasil, con el cual Bimbo

reafirma su liderazgo en el mercado latinoamericano.

En 1998 se concretd la compra de la panificadora norteamericana Mrs. Baird’s, la
cual tenia 11 plantas de produccion, 3000 asociados y era el lider de Texas en el
rubro. En la actualidad esta compafiia cuenta con las de 18 plantas en California,
Texas y Ohio. Las adquisiciones en Estados Unidos fueron pensadas como un
plataforma de impulso para la expansion de la distribucion de sus propias marcas:

Bimbo, Marinela y Tia Rosa.
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Una de las compras més importantes para la compafiia y la de mayor proyeccion fue
la que se concretd en 2002 de los activos del oeste norteamericano de la empresa
canadiense George Weston Ltda., la cual era duefia de las marcas: Oroweat,
Entenmann’s, Thomas’ y Boboli. La compafiia logr6é tener presencia en Europa
gracias a la adquisicién de la confiteria Park Lane, localizada en Republica Checa. La
ultima adquisicion de Bimbo a finales de 2011, fue la compafia norteamericana Sara
lee Corporation para comprar su negocio de panificacion “North American Fresh
Bakery” por US$ 959 millones. Asi mismo, a comienzos de diciembre de 2011,
concluyd la adquisicion del negocio de panificacién Sara Lee Corporation en Espafia
y Portugal, posicionando de esta manera a la compafiia, como la empresa
panificadora lider en la peninsula ibérica, impulsando asi su estrategia de crecimiento
internacional, a través de un negocio de panificacion solido y rentable. Debido al
emprendimiento que empezé hace 65 afios como un negocio familiar, hoy en dia se
ha convertido en un gigante de la panaderia a escala global. Después de posicionarse
en el mercado mexicano, ha logrado expandirse a mas de 17 paises, con los que

comercializa 150 marcas y tiene mas 7000 productos diferenciados.

Roberto Servitje, uno de los cofundadores de Bimbo, habla en su libro, “Bimbo,
Estrategia de Exito Empresarial”, de los puntos que las compafifas deben analizar y
estudiar en el momento de internacionalizarse. Este empresario afirma que, gracias a
la experiencia que han adquirido con la incursion de sus marcas a diferentes
territorios extranjeros, son 3 los puntos que se deben considerar al iniciar cada
proceso de expansion internacional de una compafiia: Estudios de mercado, gobierno

y las costumbres o la cultura del pais en cuestion.

Como se puede apreciar, la compafiia desde sus inicios de expansién, adquisicién y/o
establecimiento de alianzas, todos estos procesos se llevaron a cabo con las empresas
mas importantes e influyentes en el ambito local y que asi mismo, ofrecieran ventajas

en términos tecnoldgicos o de capacidad de distribucion, de tal manera que en Costa
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Rica adquirieron al lider en el mercado de galletas, en Nicaragua crearon una alianza
con un centro de distribucion de productos del el Salvador y Costa Rica y como se
menciono anteriormente en Colombia realizaron una alianza con el lider en galletas

del pais.

A lo largo de su trayectoria, Bimbo ha aprendido a diferenciar las inversiones que
realiza en los diferentes paises en donde esta presente, en relacion a las ventajas
locales que cada uno le pueda ofrecer. Esta compafiia tiene en cuenta las diferencias
entre los mercados, pero a su vez atiende a las posibilidades de hacer uso de sus
buenas competencias de distribucion y calidad. Como ya se mencion6 en Estados
Unidos, a pesar de la fuerte competencia, la compafia ha logrado transformar su
sistema de distribucién en una ventaja competitiva asegurada por el continuo
crecimiento del mercado y alto poder adquisitivo de algunos segmentos de la
poblacion.

En América Latina las inversiones fueron diferentes, puesto que, Bimbo buscod
siempre lograr establecer una combinacion de sus practicas de produccion y
distribucién con el conocimiento del mercado local por parte de la administracion de
las diferentes empresas, con el objetivo de mejorar cada vez méas su desempefio e
incrementar sus indicadores de rentabilidad. A lo anterior se le adiciona, la constante
busqueda de similitudes culturales con los paises de la regién, determinadas por

aspectos idiomaticos, monetarios y organizacionales.

Cabe sefialar que desde las primeras adquisiciones en esta zona geogréafica, Bimbo se
enfrentd a un mercado bastante complejo, diverso y muy distinto al mexicano, el cual
ha tenido que adaptarse y conocer y encontrar los mecanismos suficientes para poder
lograr el acceso a los recursos locales y captarlos en cuanto a habitos y practicas,
tanto como hacer uso de sus capacidades Yy ventajas competitivas para incorporar las
nuevas empresas Yy plantas a sus estrategias y criterios corporativos: la distribucién y
la calidad. Ya que en Latinoamérica las empresas tienden a tercerizar la

comercializacion de los productos y cuentan con distribuidores o mayoristas.
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De esta manera, la estrategia de internacionalizacién de Bimbo ha sido doble, por un
lado ha involucrado la constitucion de alianzas estratégicas con empresas que
producen bienes parecidos o diferenciados, con el fin de compartir costos de
innovaciones en procesos 0 productos o mercados de bienes, incluyendo la
tecnologia. Y por otro lado, debido a la clase de cadena productiva que tiene esta
compafiia, se ha visto obligada a integrar el conjunto de sus proveedores en los
ambitos local, regional, nacional e internacional. Bimbo ha tenido en cuenta factores
financieros, como lo son los costos de produccién, oportunidades de inversion, asi
como la oportunidad del crecimiento potencial de los mercados a los cuales piensa

incursionar.

Bimbo y la comercializacion de los gustos

La entrada de Grupo Bimbo a nuevos mercados ha estado enmarcada en todo
momento por el objetivo de no dejar de ser una empresa “mexicana”, lo cual ha
conllevado, por un lado, en apoyarse en la utilizacion de una estrategia que le ha
permitido tener en México méas del 90% del control del mercado en pan empacado, la
cual se fundamenta en, no tener intermediarios, contar con una distribucion y
logistica directa y lograr tener una produccion diaria de sus productos y servicios
propios. Por otro lado, la bdsqueda de aquellas regiones y empresas que compartan
los mismos valores o que tengan similitudes culturales que propician el
establecimiento de alianzas o la construccion de nuevas plantas. Esta estrategia fue la
implementada en las primeras adquisiciones de la compafiia, cuando incursionaron al
sur de los Estados Unidos, en el que la presencia de la comunidad hispana, se ha

concebido como un mercado de crecimiento para empresas como Bimbo.
Las experiencias adquiridas a través de los afios de operacion y la serie de obstaculos

y problemas que han tenido que resolver, han sido de gran importancia para la

organizacion como factor de aprendizaje en el proceso de adopcién y adaptacion de

52



las précticas y habitos de consumo diferenciados de los paises en donde en la
actualidad tiene presencia (en términos de segmentacion de mercado, hace referencia
a los gustos, habitos y tendencias de consumo). Un elemento a resaltar es el potencial
de crecimiento del mercado del pan empacado en esos paises, el cual la empresa ha
tenido que identificar, traducir y modificar en distintos dispositivos en los nuevos
espacios en los que vende sus productos, de tal forma que sean significativos para el
consumidor final. Un ejemplo claro de lo anterior, lo vivié la compafiia en Argentina
y Guatemala, puesto que, han creado productos diferentes a los mexicanos, pues estos
paises no comparten los gustos en términos de sabor, consistencia del pan y textura.
Esto sin restar importancia a la variedad de sistemas de distribucion y la existencia de

competidores establecidos y posicionados en el mercado.

En el mismo sentido, sin dejar a un lado los valores que la empresa considera que le
dan identidad y que han hecho valer cuando ha adquirido a otras compafiias, y asi
como estas presentes en todas sus practicas administrativas y de gestion. Grupo
Bimbo ha recorrido un camino de aprendizaje continuo, el cual se ha visto reflejado
en cambios relacionados a la aceptacién de diferentes patrones culturales de consumo
y de integracion a las practicas corporativas de produccion y comercializacion de
cada de region. Esta compafiia resalta el acercamiento a los gustos y preferencias
diferenciados a través, de nuevas lineas para los distintos segmentos de mercado en el
interior de un pais y otro. Lo anterior hace referencia a que la compafia basa en gran
medida su estrategia de internacionalizacién en el conocimiento del mercado, el cual
se ha convertido en uno de los elementos claves para la innovacion en sus lineas de
productos que logran satisfacer tanto la demanda existente como la futura, ya que, se
anticipan a las necesidades y tendencias de los mercados sin olvidar el disefio de la
comercializacion de sus productos. Lo anterior se traduce en un proceso de
aprendizaje para aprovechar la informacion adquirida y transformarla en

conocimiento que ofrezca ventajas competitivas en los paises en los que opera.
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Finalmente, Bimbo cuenta con dos dispositivos clave mediante los cuales ha logrado
recrear nuevos espacios de consumo, apoyado en sus capacidades. Ha conseguido
captar la identidad de estos espacios, la cual se traduce en términos de gustos
diferenciados y de productos con nombres significativos y se ha adaptado a
estructuras ya existentes, introduciendo productos mexicanos combinados con los

locales.

3.12 Factores de Exito

Posicion lider en el mercado

Como ya se habia mencionado antes el Grupo Bimbo es una de las empresas mas
grandes de panaderia en el continente americano, todo esto gracias a que cuenta con
un portafolio diversificado con alrededor de 7.000 productos, mas de 150 marcas,
permitiéndole de esta manera llegar a todas las categorias del mercado en los que
opera. Un ejemplo claro estd en México con Marinela quien es lider del mercado en
la categoria de pasteles y pastelitos y Barcel y Ricolino, marcas de preferencia de los

consumidores con respecto a la confiteria y a las botanas.

Fuerte reconocimiento de las marcas

Las marcas del Grupo Bimbo son reconocidas en México; Estados Unidos y
Latinoamérica, esto se debe gracias al entendimiento profundo de las necesidades,
gustos y preferencias de los consumidores lo que les ha permitido poder ofrecerles
productos de muy buena calidad a precios competitivos. Otra de las razones ha sido el
entendimiento de la diversidad cultural que tienen los paises donde opera Grupo
Bimbo lo que ha permitido ofrecer al mercado productos que vayan acordes a las
necesidades de cada cultura. Las marcas del Grupo presentan un nicho de mercado

especifico y cuentan con un detallado plan de comercializacion. Ha sido tan grande el
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posicionamiento de mercado de algunas marcas del Grupo que simbolos como el 0so
Bimbo, el Gansito de Marinela y el payaso de la Paleta Payaso representan por si

solos un reconocimiento por millones de consumidores y un estatus iconico.

Amplia red de distribucion directa

El Grupo Bimbo ha logrado posicionarse como una de las compafiias que cuenta con
una de las flotillas de venta mas extensas por el continente americano, logrando asi
una mayor cobertura a los paises donde se encuentra el Grupo. La red de distribucion
directa permite distribuir los productos desde las plantas de produccion, centros de
distribucion y almacenes con el fin de asegurar que los productos lleguen de forma
fresca, y con la calidad con la que los clientes cada dia exigen. El Grupo Bimbo ha
logrado establecer relaciones cercanas con los clientes lo que les ha permitido adaptar
su oferta a las necesidades que dia a dia se van volviendo mas cambiantes y mas
exigentes, como lo ha sido las frecuencias en el momento de la entrega. Grupo Bimbo

cree que todo esto se debe a la lealtad por parte de los consumidores.

Inteligencia de mercado y satisfaccion del consumidor

El Grupo Bimbo tiene un grupo de colaboradores que se encargan de manera
constante de realizar estudios de mercado, y analisis de la informacion clave de los
consumidores por medio del uso de la tecnologia que utiliza la fuerza de ventas, todo
esto conlleva a que se creen nuevas lineas de productos que logren responder a las
necesidades y preferencias de los consumidores. Por otro lado, también realizan
inteligencia de mercado lo que le permite al Grupo tener claro que productos deben

ser ofrecidos en el momento adecuado.
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Equipo experimentado

Grupo Bimbo cuenta con un equipo de trabajo con una gran experiencia en la
industria lo que ha permitido posicionar al Grupo como una de las comparfiias mas
solidas y de gran trayectoria en la industria de panificados, confiteria y botanas. Este
equipo ha logrado integrar diversas adquisiciones como también ha logrado difundir

ideas creativas e innovadoras en temas de manufactura y distribucion.
Fuerte cultura empresarial

Grupo Bimbo se preocupa por las relaciones que tiene con los asociados buscando
siempre alinear los intereses con las politicas que tiene el Grupo. Esta compafiia se
preocupa por la seguridad y la salud tanto de los asociados como de los
consumidores, asi como también se preocupa que su fuerza laboral se encuentre con
un alto nivel de satisfaccion, ya que para ellos el clima laboral es importante logrando

asi que el negocio sea méas productivo.

4. COMPARACION ENTRE LOS MODELOS DE
INTERNACIONALIZACION Y GRUPO BIMBO

Después del estudio realizado a los modelos de internacionalizacion planteados por
los grandes tedricos de estos temas, y haber analizado a profundidad el caso exitoso
de Grupo Bimbo, se tienen las herramientas necesarias para comprender si el proceso
de internacionalizacion que llevé a cabo esta compaiiia se basé en alguna de las
teorias anteriormente revisadas o simplemente, desarrollaron este proceso de acuerdo
a experimentos de prueba y error 6 porgue las condiciones mismas del mercado los

iban guiando durante este complejo proceso. Por lo anterior, a continuacion se
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presentaran las metodologias utilizadas por la empresa en cada una de las teorias

analizadas.

4.1 Teoria Econémica

Como se menciond anteriormente ésta teoria realiza un estudio del porqué de la
existencia del fenomeno de la internacionalizacion, bajo un analisis de inversion
extranjera como de la inversion directa, teniendo en cuenta todas las operaciones de
la compafiia y a su vez controlando los niveles productivos, traduciendo lo anterior en
que las empresas se basan en los datos econdémicos y financieros para tomar la

decision de incursionar o no en mercados extranjeros.

Una de las principales estrategias de Bimbo al internacionalizarse ha radicado en la
reduccion de sus costos, por lo que desde un principio han realizado una serie de
estudios financieros los cuales les han permitido analizar la viabilidad de incursionar
a un mercado diferente al propio, en donde ha diferenciado las clases de inversion que
debe realizar en cada area geografica, teniendo en cuenta los tipos de ventaja que
cada una de ellas le ofrezca. Por esta razon Bimbo reconocié més rentable la compra
de una planta de produccion en Guatemala y en cambio en Nicaragua crearon una
alianza con un centro de distribucion de productos al Salvador y Costa Rica. Bimbo
realizando un analisis de los distintos costos de transaccion en los cuales pueden
incurrir en el momento de tomar la decision ya sea de, adquirir una planta productiva,
adquirir a la compafiia lider en el sector especifico en ese mercado o del
establecimiento de convenios con aliados estratégicos. De esta manera se logra
percibir que la compafiia contempla andlisis cuantitativos, determinando asi las
mejores opciones de negocio que encuentra en el extranjero, teniendo como pautas
factores financieros al momento de la toma de decision de operar en mercados

extranjeros.
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En el mismo sentido se logra ver la relacion existente entre la teoria de la
internacionalizacion con el proceso llevado a cabo por Bimbo ya que, segun el
postulado principal de esta teoria con el objetivo que las empresas se involucren en
inversiones directas en el extranjero se deben presentar dos situaciones: 1. Deben
existir ventajas en extranjero, y de acuerdo al estudio que se ha realizado Bimbo,
siempre busca una ventaja ya sea en reduccién de costos, en eficiencia en la
produccién, oportunidades de mercado, cuando esta estudiando la posibilidad de
ingresar a mercados externos. 2. Organizar estas actividades en la empresa debe ser
mas rentable que venderlas o cederlas, en donde Bimbo ejecuta su estrategia principal
de internacionalizacion, la cual proviene de la adquisicién de compafiias lideres del

sector, fortaleciendo asi sus sistemas tanto corporativos como productivos.

De acuerdo a la teoria de la organizacion industrial, la cual plantea que una compafiia
debe contar con una ventaja competitiva exclusiva que le permita superar los retos de
ser una empresa extranjera, y asi mismo, logre estar en ventaja con respecto a la
competencia. Lo anterior se ve evidenciado en el proceso que Bimbo desarroll6 al
incursionar al mercado estadounidense, ya que hizo de sus buenas competencias de
distribucidn y calidad; logrando transformar su sistema de distribucién en una ventaja
competitiva frente a sus competidores, la cual ha sido asegurada por el constante
crecimiento del mercado. Con ésta estrategia Bimbo realizd sus primeras
adquisiciones e ingresaron en el sur de los Estados Unidos, en el cual el crecimiento
de la comunidad hispana se ha concebido como un mercado en crecimiento para la

compafiia.

Con respecto a la teoria ecléctica de Dunning, la cual se constituye en que la
incursion a mercados internacionales se desarrolla de forma racional, apoyandose en
analisis de costos y ventajas de producir en el extranjero. A su vez Bimbo también
hace uso de ésta teoria puesto que como se explicO anteriormente, esta compafiia
realiza costeos con el fin de determinar la mejor rentabilidad que pueda obtener al

establecer sus operaciones en el extranjero, como se vio cuando adquirio el negocio
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de panificacion de Sara Lee Corporation en Espafia y Portugal por 115 millones de
euros, siéndole mucho maés rentable ingresar a nuevos mercados con compafiias de
gran trayectoria en el sector y que cuentan con la capacidad productiva para abastecer

a estos mercados.

En este mismo sentido, Dunning, plantea que son 4 las condiciones con las que una
compafiia debe contar para convertirse en multinacional, de las cuales Bimbo cumple
con todas.

1. La compafiia cuenta con una ventaja propia a la hora de comercializar con el
mercado mexicano, estadounidense, argentino, venezolano y colombiano, la
cual radica en desarrollar sus operaciones y actividades sin intermediarios,
con distribucion y logistica directa, con una produccion diaria de sus
productos y servicios propios.

2. Esta ventaja le ha permitido a Bimbo tener mas del 90% del mercado
mexicano de pan empacado, aunque como dependiendo del pais, sus
oportunidades y la rentabilidad de sus operaciones, deciden tercerizar estos
procesos. Le resulta rentable en algunos de los mercados en los que esta
presente, no en la totalidad. En Colombia tiene su propio sistema de
produccion y distribucién de sus productos, en cambio en el Salvador y Costa
Rica, estos procesos los ejecutan distintas empresas outsourcing.

3. Bimbo a lo largo de su desempefio en mercados extranjeros ha establecido
mas de 100 plantas de produccién a nivel mundial, las cuales les ha permitido
ser mas eficientes en sus procesos productivos y lograr abastecer una demanda
de productos perecederos que dia a dia aumenta.

4. El objetivo de la compafiia es convertirse en la empresa lider de panificacion a
nivel mundial, por lo que todas sus estrategias van encaminadas a este
objetivo. En donde la creacion de nuevas plantas de produccion ha conllevado
a que la compafiia se solidifique en cada regién, como ocurrié en Espafa y
Portugal con la adquisicion de Sara lee, convirtiéndose en la empresa lider de

panificacion de la peninsula ibérica.
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Por otro lado, el enfoque macroeconémico, parte de que la inversion directa
extranjera radica en producir bienes en paises extranjeros a costos menores que en el
pais de origen, gracias a la correcta combinacion de capitales, tecnologia, y
habilidades directivas del pais inversor asi como de una buena dotacion de recursos y
factores del pais receptor. Este enfoque se ve reflejado en las inversiones y alianzas
estratégicas continuas que ha llevado a cabo Bimbo durante sus 65 afios de presencia
en el mercado, no s6lo con adquisiciones de compafiias del pais receptor sino
también, con la compra y construccién de plantas productivas en zonas estratégicas,
que les permitan abastecer a los diferentes nichos de mercado, reduciendo sus costos
y siendo altamente productivos, lo que ha llevado a Grupo Bimbo a establecerse

como la segunda compafiia panificadora mas importante a nivel mundial.

4.2 Teoria de Procesos

Esta teoria enfoca su atencion en las decisiones que toman las compafiias al momento
de expandir sus mercados, ya que éstas se consideran a partir de un proceso mediante
el cual se va adquiriendo conocimiento experimental de dichos mercados. La
hipétesis central va dirigida que a medida que aumenta el conocimiento de estos
mercados, asi mismo se incrementa el nivel de recursos comprometidos en las

operaciones internacionales.

Como se explico anteriormente, la coyuntura econdémica por la cual, estaba
atravesando México a comienzos de la década de los 90°, impuls6 a qué Grupo
Bimbo incursionara en nuevos mercados apoyandose en procesos de reorganizacion y
reingenieria en sus procesos, realizando nuevas inversiones que le permitieron ir
creciendo y al mismo tiempo ir modificando sus procesos. Gracias a la experiencia
adquirida a través de su trayectoria en el mercado mexicano, la empresa decidio

expandir sus negocios hacia el mercado estadounidense y hacia el sur de México, en
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los cuales obtuvo gran éxito y los cuales le sirvieron de plataforma de impulso para la
expansion de la distribucién de marcas propias como lo son Bimbo y Marinela.

En el proceso de internacionalizacién de esta compaiiia, este modelo estuvo presente,
ya que gracias a su trayectoria de 65 afios en el mercado, Grupo Bimbo ha logrado
diferenciar los tipos de inversidn que realiza en cada region, ya que estos dependen de
las ventajas que cada una de ellas le pueda ofrecer. Esta compafiia esta atenta a las
diferencias entre los mercados, pero a su vez atiende a las posibilidades que se le
puedan presentar para hacer buen uso de sus competencias de distribucién y calidad.
Lo anterior se ve reflejado en la diferencia de procesos que ha desarrollado en
Estados Unidos y Latinoamérica, puesto que, en la primera region las inversiones
estuvieron concentradas en la transformacion de su sistema de distribucion en una
ventaja competitiva, en cambio, en la segunda region las inversiones fueron
enfocadas al establecimiento de una combinacion exitosa entre, sus practicas de
produccién y el conocimiento del mercado local por parte de la administracion de las

diferentes subsidiarias.

Esto conllevd a qué Grupo Bimbo se encontrara en una constante blsqueda de
similitudes culturales con los paises de cada region, determinadas por aspectos
idiomaticos, econdmicos, sociales, entre otros. Esta blUsqueda estd estrechamente
relacionada con el concepto de “distancia psicologica”, que estudia este modelo, ya
que, establece que la entrada a mercados extranjeros tiene tendencia a producirse con
el mercado més cercano al pais de origen. Lo cual se ve reflejado en los primeros
destinos a los cuales Grupo Bimbo destind la exportacion de sus productos como lo
fueron paises “vecinos” como Estados Unidos y Guatemala. Ya que, al sur del
mercado norteamericano la presencia de la comunidad hispana se vio como un

mercados potencial y en crecimiento.

De acuerdo al proceso de internacionalizacién que ha desarrollado la compaiiia, en la

actualidad no solo se fija en regiones cercanas geograficamente, ni en similitudes
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culturales como lo hizo en su proceso de expansion en Latinoamérica, sino también,
en oportunidades con buenas proyecciones de rentabilidad, como cuando compro la
compafiia en Republica Checa. Todo el conocimiento y experiencia que ha adquirido
a través de sus 65 afios en el mercado de los panificados, le ha permitido convertirse
en el gigante de la panaderia a escala global, posicionando sus productos y sus
productos en los mercados en los que esté presente.

Por otro lado, de acuerdo a lo planteado por la teoria del ciclo de vida de Vernon, el
cual afirma que la ventaja competitiva de la empresa va a estar determinada por la
dotacion de factores y por la estructura del mercado. En donde el autor centra su
investigacion en las zonas en las cuales una compafiia debe localizar la produccion de
sus productos. En la que habla de las diferentes etapas por las cuales un producto se
va a ver enfrentado y que a su vez van a condicionar las decisiones que tome la
empresa, acerca del lugar mas optimo para establecer sus plantas de produccién. En
este modelo Vernon utiliza el ciclo de vida del producto para argumentar como las
principales actividades de valor, en un principio, se desarrollaran en el pais de origen,
y en etapas posteriores los productos son exportados a mercados internacionales
debido a la mezcla de las ventajas productivas y de las ventajas de innovacion,
ofrecidas por el pais de origen. Lo anterior se ve reflejado en el proceso que ha vivido

Grupo Bimbo, como lo muestra el siguiente cuadro del ciclo de vida:

Tabla 9: Ciclo de vida aplicado al Grupo Bimbo

Etapas del ciclo de vida Etapas del proceso de Proceso: Grupo Bimbo

internacionalizacion

Introduccién Orientado hacia la A partir del inicio de la
demanda del mercado local | compafiia  (1945), los

(México) fundadores de Bimbo,
establecieron una fébrica

enfocada a las necesidades
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y exigencias del mercado
y a la entrega de un
producto fresco a sus
clientes. En 1947 se inicia
la distribucién de sus
productos a ciudades como
Morelos y Veracruz. Para
1952 se establecen 4 en la
Ciudad de Meéxico y se
amplia la cobertura de
mercado a estados del
norte y centro de México.
En 1956 se establecen
plantas de produccion en
otras ciudades. Entre los
aios 60 y 80" se
constituye la  empresa
Marinela, se empezaron a
abarcar el mercado de
dulces 'y  chocolates,
también se crearon 8
plantas de produccion
adicionales, cubriendo de
esta manera la totalidad de
los estados de México. Asi
mismo  durante  este
periodo se crean marcas
muy representativas como

lo es Tia Rosa
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Crecimiento

Orientacion hacia
mercados potenciales

En 1984 se incursiona por
primera vez al mercado
extranjero, Estados
Unidos, con la exportacion
de pasteles Marinela. A
finales de los afios 80’
adquiere a la empresa que
competia con Bimbo en el
mercado mexicano. En
1990, Grupo Bimbo
empieza su expansion en
el extranjero con la
adquisicion de una planta
de produccion en
Guatemala y de ahi en
adelante, el proceso de
adquisicion de plantas
productivas e industrias
panificadoras se traslada a
Chile, Venezuela,
Colombia, Costa Rica, El
Salvador, Argentina,
Honduras y Nicaragua,
abarcando de esta forma la
mayor parte de la region
latinoamericana y sur de

Estados Unidos.

Madurez

Relocalizacion directa

En 1998, siguieron
adquiriendo grandes

64




compafiias  del  sector
panadero en diferentes
estados de Estados
Unidos. En este mismo
afio, la expansion de la
compafiia atraviesa
océanos, localizandose en
el continente europeo. A
finales de esta década,
Bimbo se desvincula del
mercado de los helados en
México y de las botanas
saladas en Chile. En 2004
la compafiia consolida una
fuerte alianza con la
cadena de comida rapidas
McDonald’s,

convirtiéndose en el Unico
proveedor de pan
hamburguesa que vende
esta cadena en Colombia,
Venezuela y Perd. A
comienzos del siglo XXI,
Grupo Bimbo adquirié las
empresas lideres en la
industria panadera de Peru
y Brasil. En 2006 la
empresa empieza

operaciones en  Asia

65




logrando reconocimiento y
posicionamiento en Beijin
y Tianjin. En 2010
después de un amplio
recorrido de adquisiciones
y  construcciones  de
plantas de produccion a lo
largo del mercado
americano y presencia en
el mercado asidtico y
europeo, construyen el
parque eblico mas grande
de la industria  de

alimentos a nivel mundial.

Fuente: Suarez Ortega. 1999, complementado por los autores.

Segun el modelo de Jordi Canals todas las compafiias atraviesan un proceso gradual y
secuencial, el cual va incrementando los niveles de compromiso y cuenta con una serie
de etapas y actividades especificas como lo muestra el siguiente cuadro de etapas y
actividades del modelo de Jordi Canals, aplicado a Grupo Bimbo:

Tabla 10: Etapas del modelo Jordi Canals aplicadas al Grupo Bimbo

Etapas Actividades

Etapa 1: Inicio Exportacion pasiva: Esta etapa se
presentd en 1984 cuando la compafiia por
primera vez, exporta una de sus lineas de
productos  (pastelitos) al  mercado
extranjero (USA).
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Etapa 2: Desarrollo

Exportacion activa y alianzas: A finales
de los afios 80°, Grupo Bimbo adquiere a
la empresa que la competia en el mercado

Mexicano.

Etapa 3: Consolidacion

Exportacion, alianzas, inversion
directa, adquisiciones: Desde los
comienzos de la década de los 90’ hasta
la actualidad, Grupo Bimbo ha
establecido alianzas, como la
consolidada con una empresa de
distribucion en el Salvador y Costa Rica,
asi como ha concretado grandes
adquisiciones como lo fue la empresa
mas importante de panificacion del
Brasil, Plus Vita, o la compafia
norteamericana Sara Lee Corporation,

entre otras.

Fuente: Elaboracién propia, basadas en el modelo de Jordi Canals

Segun Charles Hill y Jordi Canals existen 4 tipos de empresas, empresa exportadora,

multinacional, global y transnacional. De acuerdo a lo revisado en el presente trabajo

de investigacion, Grupo Bimbo es una empresa transnacional, puesto que, es una

compafiia que tiene gran cantidad de operaciones en el extranjero, por lo que, para

realizar eficientemente sus actividad de comercializacion y produccion en mercados

extranjeros, debe lograr combinar la eficiencia econdmica con la adaptacion a

mercados globales, los cuales difieren no solo en aspectos culturales sino también en

aspectos monetarios y econémicos al de su mercado de origen (México).
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De acuerdo al modelo Way Station el cual va de la mano con el planteamiento del
modelo Uppsala, la recopilacion de conocimientos son utilizadas para el disefio de
estrategias, las cuales comprometen recursos gque posteriormente seran destinados,
por lo que, este proceso tendria lugar previo al proceso de exportacion. Debido a la
larga trayectoria de esta compafiia en mercados extranjeros, le ha permitido a la
empresa, adquirir no solo conocimiento sino experiencia y habilidad para la entrada y
exitoso posicionamiento de sus productos a mercados externos. Uno de los
cofundadores de Grupo Bimbo, Roberto Servitje, en su libro, plasma 3 aspectos
fundamentales para la internacionalizacion de una compafiia, los cuales Bimbo
analiz6 previamente a la incursién a un mercado extranjero: estudios de mercado,

gobierno y las costumbres o cultura de cada region.

4.3 Teoria de Redes

Este modelo plantea que las oportunidades de los mercados exteriores le llegan a la
compafiia, gracias a miembros de la red, puesto que, el ingreso a mercados
extranjeros es un continuo intercambio entre informacién y recursos, entre
individuos, entre redes, los cuales son de gran utilidad para la investigacion y
evaluacion de socios potenciales. Desde que Grupo Bimbo tomé la decision de
expandir sus mercados hacia el competido y riesgoso mercado global, implementd

una estrategia de reduccion de costos, y en la actualidad sigue ejecutando

Desde las primeras etapas del proceso de internacionalizacién de Grupo Bimbo hasta
la actualidad, ésta compafiia siempre ha desarrollado la misma estrategia para la
incursion a mercados extranjeros; La cual se ha enfocado en la busqueda de las
ventajas mas rentables que le puedan ofrecer los mercados destino, es decir, empresas
locales, con conocimiento pleno de su mercado y con gran posicionamiento y
trayectoria en el mismo. De esta manera desde la primera adquisicion de la planta de
produccion en Guatemala en 1990 hasta la adquisicion de la compafiia panificadora

Sara Lee Corporation en Espafia y Portugal en 2011, Grupo Bimbo se ha posicionado
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como la segunda empresa mas importante de panificados a nivel mundial, a través de
asociaciones, adquisiciones, inversiones conjuntas y alianzas estratégicas Yy
tecnoldgicas, las cuales han sido los principales mecanismos de expansion de esta

compafiia.

5. RUTA DE INTERNACIONALIZACION DEL
GRUPO BIMBO

De acuerdo al andlisis que se realiz6 entre las teorias de internacionalizacion y el caso
del Grupo Bimbo, es momento de plasmar el patrén de internacionalizacién que
realiz6 la compafiia, con el proposito de evidenciar su esquema de desarrollo
internacional para que empresas gque estén interesadas en salir a mercados extranjeros
tengan en cuenta el proceso de este Grupo tan importante en el sector de panificados,

confiteria y botanas.

Con el fin de identificar este proceso, es necesario partir de la ruta de exportacion del
modelo planteado en el libro Aproximacion al modelo de internacionalizacion de las
empresas: el caso colombiano del autor Andrés Mauricio Castro Figueroa, ya que de
acuerdo al esquema planteado por este autor se evidenciaran las caracteristicas que
implement6 la empresa para llegar a ser hoy en dia una de las empresas de

panificados méas importante del mundo.
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5.1 Desarrollo de la ruta exportadora
Gréfica 6: Ruta de internacionalizacion de Grupo Bimbo
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Para el desarrollo de la ruta se tendran en cuenta las etapas por las que pasé la
empresa hasta llegar al periodo de madurez donde actualmente se encuentra:

e Etapa0

Desde los inicios de la empresa, los fundadores siempre tuvieron una vision
expansionista de su negocio basandose en un servicio a tiempo, en un producto fresco
bajo las necesidades que en esa época demandaba el mercado. Su mirada siempre
estuvo enfocada en ir mas alla de las fronteras mexicanas, y es asi como empiezan a
instalar plantas de produccion en estados aledafios de la ciudad de México y mas
adelante se empiezan a ubicar en todos los estados del pais azteca. Todo esto generd
que el Grupo Bimbo, empresa dedicada a la produccion, comercializacion y
distribucion de productos panificados, confiteria, botanas; llegara a consolidarse en el
mercado mexicano gracias a diversos factores que tuvieron en cuenta desde su
creacion como lo es la venta de productos frescos, innovacion en los empaques,
diversidad en las lineas y productos, y una distribucion diaria, generandoles una

ventaja competitiva frente a los competidores.

La posibilidad de expansion hacia mercados extranjeros siempre estuvo soportada
gracias a un grupo de personas encargadas de analizar el mercado, las necesidades y
preferencias del consumidor; a un estudio minucioso de las costumbres y culturas de
cada pais; y al andlisis detallado de las reglamentaciones estipuladas por parte de los
gobiernos o acuerdos comerciales entre paises, todo esto con el fin de que la

compafiia siguiera creciendo a través de un negocio solido y rentable.

e Etapal Exportacién

La exportacion de Grupo Bimbo se realizo de manera directa. El primer pais al cual
decidieron llegar fue Estados Unidos en 1984, con la venta de productos Marinela en
el estado de Texas, con una distribucion directa, sin intermediarios y siempre bajo el
lema “siempre rico siempre fresco”. Debido a la coyuntura tanto politica como

econdémica por la cual atravesé Mexico a comienzos de la década de los 90" Grupo
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Bimbo decide expandir emprender su proceso de expansion con la adquisicion de una
planta en Guatemala, y posteriormente en Chile y Venezuela. Mas adelante, se crean
las empresas de Bimbo El Salvador, Bimbo Argentina, Bimbo Colombia y Bimbo
Pert, como compras de empresas ya posicionadas en paises como Brasil, Estados
Unidos con la empresa Mr Bairds, que le sirvié de trampolin para lograr ofrecer y
posicionar los productos de las marcas Bimbo, Marinela y Tia Rosa.

Las alianzas estratégicas, fusiones, asociaciones, adquisiciones, expansiones se
realizaron por medio de empresas que ya tuvieran posicionamiento en un mercado de
terminado. Asi mismo, que fueran empresas influyentes en los paises donde se
encontraran, que contaran con ventajas competitivas hacia sus competidores en

términos de distribucién, tecnologia, costos e innovacion.

e [Etapa 4 Produccidn en el exterior

Esta etapa ha estado basada en dos aspectos fundamentales, los cuales Grupo Bimbo
ha sabido desarrollar de forma acertada y siempre bajo los lineamientos y politicas
planteadas por la compafiia. La primera es el establecimiento de alianzas estratégicas
con empresas extranjeras que produzcan bienes similares o con un valor agregado,
encaminados siempre a compartir costos en cuanto a procesos, productos o
tecnologia. El segundo aspecto consta de la integracion de la cadena de produccion
con los proveedores, con el fin de que la cadena de suministro permita tiempos de

respuesta acordes a las necesidades de los consumidores.

Gracias a las metodologias y estrategias desarrollas por esta compafiia, ha logrado
llegar a una posicién de madurez, la cual le ha permitido tener solidez en aspectos
financieros, productivos, de comercializacién y distribucion. Como resultado de lo
anterior, Grupo Bimbo hoy en dia tiene presencia y posicionamiento de sus marcas y
productos en mas de 17 paises, estando siempre a la vanguardia ofreciendo productos

acordes a las preferencias y necesidades cambiantes de los consumidores.
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6. RECOMENDACIONES

Cuando una empresa piensa en internacionalizarse lo primero que debe analizar es
cuales de los mercados vecinos son mas aptos para la comercializacion y venta de sus
bienes, es decir, debe entrar a estudiar a fondo factores como, costos de transaccion,
distancia psicologica, similitudes culturales, preferencias y gustos de los
consumidores, capacidad adquisitiva del mercado, politicas gubernamentales,
competidores directos e indirectos y asi mismo encontrar quienes podrian ser sus
aliados en ese mercado, que le faciliten la introduccion de los nuevos productos, ya

que estas conexiones o redes estan familiarizadas con su mercado local.

Una compafiia antes de internacionalizarse debe lograr posicionarse en su mercado
local, permitiéndole lo anterior, adquirir conocimiento y experiencia en la industria en
la que se desenvuelve para que logre entrar con mayor éxito a mercados diferentes al

propio.

Todos los paises y mercados son diferentes, por lo que las compafiias deben contar
con altos grados de adaptacion a nuevas formas de pensar y consumir, con el objetivo
de que el ingreso de nuevos productos a estos mercados genere un impacto positivo

tanto en la empresa como en la poblacion de consumo.

Mantener una sinergia entre los proveedores y la organizacién es una buena
herramienta para el proceso de internacionalizacion. Esta relacion gana-gana permite
futuras relaciones tanto para el proveedor que puede llegar a cubrir un mercado mas
amplio, como para la empresa que tendrd a la mano proveedores confiables que les
ofrezcan insumos en el momento y lugar que desee, cumpliendo con estandares de
calidad exigidos, tiempos de entrega estipulados y precios acordes a los determinados

por las condiciones de mercado.

Para que una empresa logre empezar un buen proceso de internacionalizacion, debe
establecer desde el principio un equipo de Investigacion y Desarrollo que este

analizando de manera constante los cambios en las tendencias del mercado,
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modificaciones en las preferencias y gustos de los consumidores, revisar que tipo de
tecnologia de punta se estan utilizando, con el fin de poder ofrecer un abanico de
posibilidades en cuanto a productos manejando siempre estandares de calidad tanto

en los procesos como en los productos.
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7. CONCLUSIONES

Por medio del estudio y comparacion realizada entre el proceso de
internacionalizacion de Grupo Bimbo y las diferentes teorias de internacionalizacion
revisadas en el presente trabajo, se evidencia que la compafia no siguié paso a paso
cada una ellas, sino que a medida que fue adquiriendo experiencia y conocimiento en
cada mercado, fue teniendo en cuenta aspectos de cada una de las teorias y asi mismo

los fue aplicando paulatinamente en mercados extranjeros.

En principio, expandi6 sus mercados hacia paises vecinos, haciendo uso del concepto
de “distancia psicologica”, el de llegar a los mercados mas cercanos, disminuyendo
costos y asegurando la entrada de sus productos a un mercado diferente.
Paralelamente a este proceso, la empresa iba fortaleciendo su operacion nacional,
creando fabricas de produccion en todos los estados de México, demostrando asi, que
el hecho de expandirse a mercados extranjeros, no significaba el abandono al
mercado nacional, sino todo lo contrario, tuvieron claro desde el principio que su
mercado principal era el nacional y que para poder seguir creciendo en otro mercados
debian crecer primero en el propio. Una vez que sus marcas y productos estuvieron
posicionadas en el mercado mexicano, fue cuando contaron con los recursos y
conocimientos necesarios para invertir en la adquisicion de la primera planta de
produccién en un pais extranjero, Guatemala. Asegurando de esta manera, que Sus
ingresos no dependieran exclusivamente de un nuevo mercado nuevo sino del propio,
en el cual ya estaban posicionados y a la vez contar con la experiencia y

conocimiento de redes provenientes del nuevo mercado.

Por otro lado, una de las estrategias clave, para lograr un exitoso proceso de
expansion a mercados extranjeros que implementd Grupo Bimbo, radica en el
conocimiento detallado del mismo. Esto hace referencia a que las compafiias deben
conocer aspectos del mercado a ingresar tales como, gustos y necesidades de los

consumidores, costumbres, estilos de vida, capacidad adquisitiva de cada mercado,
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regulaciones o normas que el Gobierno de cada pais imponga a empresas foréneas,
puesto que, factores como éstos, son de gran importancia, ya que, contribuyen a
determinar si un mercado objetivo es 0 no potencial para la comercializacion de sus
productos. Como lo ocurrido en el proceso de incursion de Grupo Bimbo en
Latinoamérica, ya que, la forma de consumir tortillas en México no es la misma que
en Chile o Colombia, por ésta razon, debieron modificar tanto el producto como la
presentacion del mismo, puesto que no estaban teniendo mucho éxito en estos
mercados, por consiguiente, una vez reestructuraron esta linea de acuerdo a las
caracteristicas de cada mercado, lo resultados se vieron reflejados en aceptacion y
acogida de esta linea de productos.

Grupo Bimbo no solo se dedico a la produccion, comercializacién y distribucion de
productos panificados, encontrd oportunidades de negocio al establecer desde 1978
empresas dedicadas al mercado de la confiteria como dulces, chocolates, gomas de
mascar como lo es la empresa Ricolino y de botanas con la empresa Barcel. Vio méas
alla del mercado de panes que habia logrado establecer desde su creacion en 1945 y
permitid que el Grupo ofreciera un portafolio variado de productos con distintas
lineas, marcas, y sobre todo atendiendo las necesidades, gustos y preferencias de los
millones de consumidores que actualmente eligen al Grupo como su primera empresa

en productos alimenticios.

Durante la exitosa trayectoria que ha tenido la empresa, el foco principal de Grupo
Bimbo, siempre han sido el cliente (distribuidores) y el consumidor (mercado
objetivo), en donde los considera como ejes principales del desarrollo tanto de sus
operaciones internas como externas. Esto se ve reflejado en un portafolio variado,
innovador, fresco y de excelente calidad, que va acorde a las necesidades y
preferencias de los mismos; un claro ejemplo de lo anterior, se evidencia en la linea
integral que ha venido tomando fuerza en los ultimos afios, debido a las nuevas

tendencias y habitos alimenticios que los consumidores han ido adquiriendo.
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El Grupo se ha preocupado en entregarle a sus clientes, productos con tiempos de
respuesta paralelos a las necesidades de ellos, esto se ha logrado evidenciar en la
ventaja competitiva que tienen, la cual han sabido aprovechar como lo es, la gran red
de distribucion directa, que cuenta con méas de 41.000 rutas y la que le ha permitido
entregar el producto directamente a sus clientes y ser reconocidos en distintas partes
del globo, que en afios atras, hubiese sido inimaginable llegar, como por ejemplo,
cuando Grupo Bimbo ingresé al mercado de Republica Checa, con la adquisicion de
la confiteria Park Lane, un continente nuevo, pero con grandes oportunidades por

explorar y explotar.

Para que Grupo Bimbo llegara a estar posicionada como una de las empresas lideres
en panificados fue necesario integrar de manera sincronizada todas las diferentes
areas de la empresa; desde la negociacion de los insumos con los proveedores, las
plantas de produccion, los distintas redes de distribucion, las estrategias de mercadeo
que ayudan a obtener una penetracion en el mercado y un posicionamiento de marca
,como la fuerza de venta quien se encarga de ofrecer a los consumidores y clientes los
productos que van siempre alineados a las necesidades y preferencias cambiantes de
los consumidores. Toda esta integracion se ha dado bajo los lineamientos de las
politicas y objetivos que tiene el corporativo con el fin de que la empresa siempre sea

rentable y productiva en el largo plazo.

Finalmente, Grupo Bimbo es un ejemplo a seguir por otras compafiias, ya que, ha
logrado apoderarse de un mercado globalizado al ser una de las empresas lideres de
panificados mas importantes del mundo, gracias a los mecanismos que ha ejecutado
para detectar y de ésta manera ingresar a mercados potenciales logrando grandes
adquisiciones o alianzas estratégicas. Caso concreto Costa Rica y el Salvador, en los
cuales consolidaron una alianza con una de las empresas lideres de distribucion en
ambos paises; asi como la adquisicion de la empresa lider en la industria panadera de
Brasil o el establecimiento de plantas productivas dotadas con tecnologia de punta en
los mercados en los cuales han tenido gran crecimiento de su demanda como lo es el

mercado colombiano, en el cual hoy en dia cuentan con 4 plantas de produccion y con
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planes para la construccion de una quinta y por Gltimo desarrollan procesos
estandarizados y controles estrictos de calidad tanto en sus procesos como en sus
productos. Obteniendo como resultado una empresa altamente rentable y productiva y
convirtiéndose en un gigante de la panaderia a nivel mundial, que ha competido con
grandes empresas extranjeras y ha logrado abarcar diversos y numerosos mercados

extranjeros.
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