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El presidente de Bimbo nos relata los puntos centrales de
Su experiencia en los negocios. Hay mucho que aprenderle.
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O CABEDUDA: PORMUCHA
modestia que se quiera
tener, Bimbo (empresa
100% mexicana que en
1945 empezo con 36 tra-
bajadores) ha crecido
sin parar. Esto lo avalan
nuestras 74 plantas en
todo el mundo y siete
comercializadoras en
16 paises, casi 73,000 colaboradores y 25 rutas de re-
parto en 66,000 puntos de venta. ¢La formula? No
hay procedimientos magicos. S6lo una apuesta por
el trabajo serio, la calidad, el servicio, la austeridad,
la reinversion constante, la decision de crecer -in-
dependientemente de la guerra de Irak o las decla-
raciones equis del presidente equis-.

Ennuestro caso particular, siempre nos hemos
preocupado por tener una administracion hecha
con integridad. Cualquier empresa que quiera
institucionalizarse debe tener muy claros sus va-
lores y el respeto a su gente. Estos dos ultimos
elementos forman parte esencial de un estilo de
liderazgo que hemos ejercido por muchos afos
en Grupo Bimbo.

11- 25 DE JUNIO, 2003 : 89




@ COLEGIO DE NEGOCIOS

BUENOS COMO EL PAN.
Los repartidores de Bimbo a mediados de los anos 50.

Pensar en la gente

En 1994 la firma inici6 un proceso de reingenie-
ria, que estaba muy de moda por entonces, y creo
que todavia deberia seguir estandolo. El hecho
de hacer revisiones profundas al interior de las
organizaciones casi siempre arroja muchisi-
mas oportunidades de mejorar su operacion.

Entre los asesores internacionales que nos
ofrecieron sus servicios, nos decidimos por es-
cuchar a la firma Arthur D’Little. Antes de
la contratacion, la compaiiia hizo un e
estudio preliminar de nuestra si- 4
tuacion para trazar el rumbo
por el cual nos proponian
mejorar todos nuestros siste-
mas. Por otra parte, apunta-
ba de entrada hacia algo que
yade alguna manera habiamos
detectado: un sobrante de per-
sonal, de unos 6,000 empleados,
de los 44,000 que habia en la insti-
tucion. Para entonces estdbamos en
la tremenda crisis de 1995, con un
desplome general muy grande de la
economia, lo cual reforzaba fuerte-
mente la idea del despido.

Lamayoria de los trabajadores que nos hubie-
ran sobrado se vinculaban a las areas administra-
tivas. Muchos de los planes de expansion al
interior del pais, para los cuales se habian prepa-
rado estas personas, no se iban a poder llevar a
cabo con la situacion prevaleciente a escala na-
cional. Sin embargo, conforme con nuestra filo-
sofiade empresa, donde la persona tiene primacia,
no podiamos decirle a toda esta gente: “Separate
de la institucion para que podamos seguir bien.”
Sencillamente no concorddbamos con eso.

Se pidi6 un sacrificio a todo el mundo; sabia-
mos que la decision iba a afectar en cierto grado

El liderazgo
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EL SUPER-PAN.

consiste en saber
repartir las rebanadas.

nuestros resultados, pero mi reflexion, que ex-
puse en su momento, era: si tenemos 40 y pico
mil gentes y nuestro indice de rotacion es de en-
tre 17 0 18% anual, basta una simple multiplica-
cion para darse cuenta de que, con el curso del
ano, se irian retirando un nimero similar de per-
sonas al que nos estaba “sobrando”, y sin el gol-
pe de un despido masivo. No hay que perder de
vista el hecho de que con medidas asi,
que a primera vista resuelven el
problema de los excedentes,
siempre se ocasionaun doble da-
no: el perjuicio alos que se van y
ladesilusion o el temor de los que
se quedan.

Y si, efectivamente, esta poli-
tica siempre termina por “pagar”
econdmicamente. La gente es el pi-

lar de las instituciones, y eso no hay que
olvidarlo. Cerramos totalmente las contra-
taciones y, por si mismos, se fueron quienes se
tenian que ir. Hay que apuntarlo cla-
ramente: no eran necesariamente
los que “sobraban”. Fue en este pun-
to donde se centraba también par-
te del esfuerzo solicitado al
personal: reentrenar a quienes se
quedaban para labores distintas a las que solian
desempenar, respetar sueldos, etcétera.

Quien no arriesga no gana

También de esto se desprende, como dicen por
ahi, el pago por portarse bien. Pronto empeza-
mos a contar con un numeroso grupo de perso-
nas capacitadas, moralmente comprometidas y
entregadas a la empresa que velo por ellas. Esto
permitio llevar a cabo proyectos en el extranje-
ro, que generalmente no se pueden hacer por fal-
ta de elementos capacitados. La crisis estaba en
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EL PODER A LA GENTE

2 .el _movnmiento interno de |a empresg, la supsj-
laridad -que no haga el organo Superior lo que

e pued: hacer el inferior: que no haga el gobierno
ue pueden hacer los parti
articulares- ha sid
nera comun de operar. N i)
el - NO €s un mecanismo de
. 3 p
tividad, sino una forma de buscar I3 e o

crecimiento personal, de generar crea

tividad,
Paraello hay que decidirse a informart entrega.

odo lo que atafie

HOT DOGS
GLOBALES.
Bimbo se ajus-
to a cada mer-
cado latino: en
Argentina sus
medias noches
son Panchos.

EN LAS ESFERAS DE LA ALTA GERENCIA

Ayer, y todavia hoy, habia muchas firmas donde una
sola persona, que tiene toda la informacion, la au-
toridad, el poder, se retine con sus seis, siete, ocho
subalternos de maneraindependiente. Esto se pres-
taachismes y malos entendidosy, finalmente, aine-
ficacia dentro de las operaciones. En Bimbo, desde
1962, para promover verdaderamente la subsidiari-
dad, se hace una junta semanal en la que el geren-
te se retne con todo su equipo. Hay una orden del
difa y también se tratan asuntos coyunturales. Lo
que ha sucedido, en primer lugar, es
gue hay una enorme claridad general
delo que esta pasando. En segundo lu-
gar, se sabe con mayor detalle como
afecta cada departamento a los otros

México (el famoso efecto tequila), no
enel extranjero, haciadonde nos lan-
zamos a la conquista de nuevos mer-
cados, especificamente con laapertura de plantas
en Centro y Sudamérica, en paises como Chile,
Argentina y Guatemala.

Otro caso que ilustra brevemente la conve-
niencia que ha tenido para nosotros el hecho de
apostar por la gente, por el crecimiento, fue que
en1982-yenmedio de una crisis econémica mun-
dial- teniamos casi 1,000 rutas que estaban pro-
duciéndonos pérdidas. Ante la perspectiva de
cerrarlas y dejar sin trabajo al menos a un niime-
ro equivalente de personas, optamos por lanzar

92 : 11- 25 DE JUNIO, 2003

“No hay magia.
SélO una
apuesta

por el.trabajo
SETr10”

EN LA ESFERA DE LOS OBREROS

Lo que sucede en las rutas de ventas es un ejemplo in-
teresante. Los trayectos tienen, con el tiempo, que
irse modificando, porque se instalan nuevos autoser-
vicios, clientes, tiendas, con lo cual los vendedores no
se dan abasto, se retrasan, no hay cupo para los pro-
ductos en el camidn. Esto sucedia normalmente casi
cada cuatro o cinco meses: haciamos los cambios y los
vendedores se ponian furiosos, pues las nuevas distri-
buciones nunca parecian ser las adecuadas. Se decidid
crear un pequefio comité surgido de entre ellos -ven-
dedores, repartidores- que ahora hace la organiza-
cién de las rutas, decide como se distribuyen, cémo
se organizan y... se aguantan los reclamos, pues son
cosa interna. Generalmente todos quedan mas con-
tentos, crecen, se genera unidad.

-sus problemas y soluciones- vy, finalmente, las de-
cisiones que se toman son colegiadas, verdadera-
mente consensadas.

Muchas veces me sucedi6 llegar en las mafia-
nas con una idea de lo que habia que hacer vy, al
terminar la junta, las cosas se hacian de otra ma-
nera, mejor. Eso motiva verdaderamente la parti-
cipacion. Las personas se dan cuenta de que
realmente pueden incidir en el modo como se ha-
cen las cosas. Y otra cosa maravillosa es que quie-
nes participan en estas reuniones se
estan entrenando para ser gerentes:
cuando éstos toman vacaciones no
hay que suplirlos, las cosas pueden
funcionar propiamente igual.

almercado lamarca Tia Rosa. Aun-
que en un principio tuvimos que
apoyar la linea econdémicamente,
sin ganancia alguna, hoy las Tortillinas son nues-
tro tercer producto mas importante.

Sin embargo, lo expuesto no quedaria comple-
to sin mencionar el hecho de que casarse defini-
tivamente con ciertas politicas respecto al modo
de proceder no es lo mas inteligente. No siempre
se puede conservar a la gente. No en todos los ca-
sos es factible mantener una ruta, una planta
abierta. De 74 fabricas que tiene la agrupacion en
el mundo, la primera que cerramos fue la de Bar-
cel en Querétaro -muy mal localizada, muy ine-
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ficaz, conflictiva—; se abri6 otra en Torreon; aho-
ra estamos cerrando una muy vieja en Dallas -en
un lugar demasiado céntrico—; se estan instalan-
donuevas facilidades en Forworth; cerramos otra
en el sur de Texas y en Chile dos mas que no al-
canzaban los estandares de calidad.

¢Cudl es el punto de equilibrio en este tipo de

situaciones? ¢Qué se juega al evaluar una de-
cision de esta indole? ¢{Por qué conservar en 1994
a 6,000 trabajadores que sobraban y, en estos ul-
timos casos, cerrar plantas? En ocasiones las na-
ves que se cierran son reubicadas: se trata, a
menudo, de un simple mejoramiento de las con-
diciones de operacion.

Ya lo dije, en Bimbo la politica de
crecimiento es una dinamica interna

Crece y empre.
tu propio negocic
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que trasciende vientos politicos e in-
cluso crisis econémicas. Sin embargo,
cuando una fabrica se cancela defini-
tivamente es porque, a diferencia de la
situacion planteada en 1994, y a pesar
de que haya voluntad de solidaridad
conel personal que desea conservar su
empleo, no hay una salida visible o so-
luciéon econdmica y operativamente
viable a los problemas que se presen-
tan. He ahi el punto donde la balanza
se inclina hacia uno u otro lado y, en
esto, el manejo que se hace de la infor-
macion es trascendental.

La gente
es el pilar de

las INStItUCIONES,
eso 1O hay

que olvidarlo

No todo es experiencia

Hace poco en los medios se hablaba,
por una parte, del caso de los Amigos
de Foxy,por otra, del pemexgate. A am-
bos asuntos, que definitivamente no
tienen la misma prioridad para el pu-
blico mexicano -el primero no cambia
la vida de muchas personas, el segun-
do nos afecta practicamente a todos-,
se les equiparaba en importancia.

Ese es un pequeno ejemplo de las
muchas ocasiones en las que la infor-
macion nos llega sesgada, con sensa-
cionalismo. Quien toma decisiones
no puede irse con la finta de lo que
dicen los medios de comunicacién o
lo que comentan ciertas personas.
Debe tener sus propias fuentes y mu-
cha prudencia.
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Porotrolado, las determinaciones c a I C a

se deben tomar basadas en datos es-
tadisticos cientificos, no empiricos.
Si se realizan asi, uno se ahorra mu-
chisimo dinero, tiempo, problemas, f
etcétera. Es falso que la experiencia |nf0rma|“
otorgue el pardmetro adecuado y ab-
soluto para orientarse, por si mismo,
en el rumbo correcto.

Durante 40 afos tuvimos en Bim- Merca2.0
bo unas maquinas divisoras de masa:
cuatro, seis, ocho piezas de pan al mis-
mo tiempo. Existia una persona, el
maestro divisor, que periddicamente
cogia al azar una bolita y la ponia en
unabascula que decia: “falta”, “sobra”,
y hacia lo mismo durante todo el dia.
Pensemos en esto: 30 fabricas, tres tur-
nos,diaynoche, todas las semanas. Un
dia revisamos nuestros planes de ca-
lidad total y nos percatamos de que la
informacion se tenia que manejar es-
tadisticamente; se hicieron analisis y
se llegd a la conclusion de que... era
pura suerte la que definia el tamafio
de las bolitas. Estuvimos perdiendo el
tiempo, fueron millones de esfuerzos
tontos los que se malograron.

“Las revisiones
profundas de las
€mpresas arrojan
R 4
muchisimas
oportunidades.,,

de mejorar

La verdad del osito Bimbo Merca2.0

En mi experiencia, un liderazgo don-
de las decisiones y riesgos apuestan
por la persona -mas alla de formulis-
mos que la consideran “elemento” o
“capital” esencial para una organiza-
cion- rendird resultados econémicos
y humanos. Mas alla: puede preciarse
de asumir la responsabilidad social
que toda empresa que desee perma-
necer entre su publico debe asumir. @

www.merca20.com

suscripciones@merca20.com Tel. 5516.2346 ext. 213
Lada sin costo 01800.715.7444 Fax 5276.0232

-Con la colaboracion de Begonia Llanos. ‘ ; ; .,
| Lideres en informacion
*Roberto Servitje es presidente

mercadotecniapublicidadmedios ’
del Consejo de Administracion de mercadOtecnial Merca 2 0 3
en Grupo Bimbo. | ® ‘

publicidad y medios
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