COMO UN TRAGO DE TEQUILA: LA RECONVERSION DE
UNA TRADICION

TRACK 10: Caso

RESUMEN
La empresa Tequila Tapatio de Arandas Jalisco, Méxo, ha enfrentado en los afios recientes un fuerteecimiento por el
incremento de la demanda de sus productos en los mados nacional e internacional, detondndose una rée de
complicaciones en la gestion, que se han convertidn un torbellino de situaciones complejas dificifede resolver y que han
generado un nivel de inestabilidad preocupante.

Esta condicion podria poner en riesgo el futuro dia empresa de no encontrar soluciones efectivas,rgo que el Director se
pregunta si el Proyecto de Reconversion Tecnoldgicsera el camino para enfrentar los desafios.
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INTRODUCCION

Era una célida mafiana del mes de Mayo del 2016lngeCarlos Christian Camarena Curiel, Accionigtirector
General de Tequila Tapatio, empresa familiar délts de Jalisco y propietario de otras empreshsnismo sector
industrial agave-tequila, se preparaba para intiadia, mientras contemplaba el amanecer a tdevks ventanales
de su oficina que le permitian disfrutar de ladwdl de los campos sembrados de agave, imagenejuprsile
acompafiaba y le recordaba la pasion que sentia pampo.

Mientras disfrutaba del momento, hacia un recudpttos temas mas apremiantes para el presenteirp faé la
empresa, en los que habia invertido la mayor pdetesu tiempo en los Ultimos meses, como: el proydet
Reconversion Tecnolégica, el proye@at Friendly el andlisis de la fluctuacién del precio del agsvel tipo de
cambio peso délar, la dificultad para manteneopetrol de todos los procesos de la empresa, losrates conflictos
personales entre los miembros de su equipo dgdrdbhaecesidad de contar con mecanismos pargatgbarte de
sus actividades y la busqueda de un sucesor aptsilailidad de retirarse de la Direccion Geneealadempresa

Dejando de lado sus cavilaciones y al tomar asiemtsu amplio escritorio, se concentré en el téenmayor interés
para él y que lo mantenia motivado, el ProyectBeeonversion Tecnoldgica que el ITESO le habiagptaslo en el
mes de octubre del afio pasado (2015) y en el chia kbacidido participar inmediatamente, ya que ahilidad y
vision en los negocios le permitié identificarlowom una excelente oportunidad para resolver muchdssgroblemas
que le afligian y que como una bola de nieve séahaluelto generadores de crisis recurrentes gesion diaria al
frente de la empresa; reconociendo ademas, quel eemino que tanto habia buscado para enfrerdaddsafios
actuales de la empresa, como: eficientar los resutsgrar la consolidacion de sus marcas en lgsades en los que
tiene presencia, mantener un crecimiento sostesiidaetrimento de la calidad y lograr la institu@bdad de la
empresa, entre algunos otros, y que de no hagerttsia poner en riesgo su permanencia, ante unnentada vez
mé&s complejo y turbulento.

HISTORIA DE LA EMPRESA

En 1937, los hermanos Don Felipe y Don Agustin Gans Hernandez, colocaron la primera piedra para la
construccion de la Destileria “La Altefia”, en ehriRho El Nacimiento, ubicado en una region moniafie
Municipio de Arandas Jalisco, México, conocida éefdn por tener las mejores producciones de agawk Esta
destileria se ubicé cerca de un nacimiento de pgue que los hornos utilizados para cocer el ageiecomo las
calderas de generacion de vapor, tuvieran unaaaestuente de abastecimiento. Su pasion por texensas bien,
inspiré a su familia a continuar fabricando, segumercepcion, “el mas fino tequila artesanal dehao” para que
pudiera ser disfrutado también por las futuras ganenes.

Los hermanos Camarena Hernandez, nacieron en mileafque destilaba tequila desde principios de018@ planta
destiladora original fue destruida y abandonadarterla Revolucién Mexicana.



Los hermanos iniciaron su carrera sembrando yvamitio agave para después vendérselo a otras dasfileero
como herederos de una afieja tradicion, llevabaueangre y en su corazén la pasion y el conocimiial proceso
de destilacién, lo que los motivé a producir supmdequila, seleccionando exclusivamente las planmas maduras
y utilizando la maquinaria de la destileria origina

En 1938 se formalizan las operaciones inicialetadempresa tequilera con la razén social “Camakégrananos,
S.A.”, pero poco tiempo después los hermanos seraepquedandose Don Felipe Camarena Hernandeiacon
Destileria “La Altefia”.

Tabla 1. Cronologia de los eventos mas importariEkghoracion propia.

Periodo Eventos
1940- 1970 Lanzamiento de la marca “Tapatio”, extipws Blanco y Reposado en México a nivel regjion
(1940)
Década de | Se cambia el nombre de la empresa a: “Tequila T@fA. de C.V.” y asume la Direccion
los 70's y General el Ing. Felipe Jorge Camarena Orozco ytijeredero de Don Felipe Camarena
80’s Hernandez. (1971)
Lanzamiento de la marca “Tapatio” en su tipo Afiegm 18 meses de maduracion (1980)
Década de | Lanzamiento de la marca “El Tesoro de Don Felipesus tipos Blanco (Plata) y Afiejo (Muy
los 90's Afiejo) en EEUU para la empresa “Robert Denton & @any, Ltd (1990) y en México a nivel
regional (1993)
Se inician los trabajos de ampliacidn y remodeladé “La Altefia”(1993)
Primeras exportaciones a Alemania y Japon. (1997)
Se superan los 200.000 litros de venta anual (1997)
2000-2004 Crisis econémica de la empresa (2002)2003
Fallece el Ing. Felipe J. Camarena Orozco, el@aglos C. Camarena Curiel asume la Direccion
de la empresa (2003)
Se lanza la Nueva presentacion de “El Tesoro deHatipe” obteniendo el premio “Envase
Estelar” en México.
Se firma con Jim Beam Brands Co. contrato de imagaih y distribucion exclusiva de “El Tesoro
de Don Felipe” en 85 paises
El mercado internacional alcanza el 60% de susagent
La exportacion de tequila supera los 200.000 litg@94)
2005-2010 Sale al mercado el Primer IBirgle Estatele “Tequila Ocho” para el Mercado Europeo
El Ing. Carlos C. Camarena Curiel obtiene el nommiieato como Destilador del Afio.
“El Tesoro de Don Felipe” Blanco es nombrado Mdjequila y Mejor Destilado Blanco del
Mundo (2006)*
“El Tesoro de Don Felipe” en su tipo Reposado esbrado Mejor Tequila **
El Ing. Carlos C. Camarena Curiel, recibio la midal Industrial Distinguido del Afio de manos
del Presidente de la Republica (2010).
2011-2016 “Tequila Tapatio” gana medalla de or@1@) ***
Tapatio Blanco gan@equila of the Year” (2014) ****
Tapatio se consolida como la marca nimero uno eackgsy como la marca mas vendida de la
region. “Ocho”, “Tapatio” y “El Tesoro de Don Fedipaparecen por tercer afio consecutivo deptro
del ranking de los tequilas mas vendidos y los ti&ndy en el “Bartender’'s Choice Awards”.
(2015)

*(Best of Shoywen elSan Francisco World Spirits Competiti(BFWSC)

**( Best of Shojven ‘Los Angeles International Wine & Spirit Competition

*** En el “Brands of Promise Awards Legacy’ medalla de oro en ebke Tahoe Food and Wine Judge’s Choice
**+xn the Drink Me MagazineAsi como aparece en la revistden’s Journdl dentro del articulo de los mejores
tequilas del mundo.

Desde su fundacién y hasta la fecha, solamentalsera tequila 100% de Agave de alta calidad, tosede técnicas
tradicionales de produccion.



Es de las pocas empresas tequileras en la actliglidaalin conserva su manera “artesanal”’ de heaeita (uso de
hornos de mamposteria, tahona y tinajas de ferriéntde madera). En el afio 2017 se cumpliran 86 dé@roducir
tequila 100% puro de agave.

Tequila Tapatio S.A. de C.V. tiene 5 socios acsim@si que son: Maria Dolores Curiel (Viuda del Fgjipe J.
Camarena Orozco) y sus hijos: Carlos, Liliana, (&ddory Jennifer.

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA.
Familia, equipo directivo y personal.

El equipo directivo se distingue por su juventughyusiasmo, conformado en primer lugar por algumiesnbros de
la familia del Ingeniero Carlos Camarena o “Ingefno todos carifiosamente le dicen; la Lic. Lilidaria, hermana,
accionista y encargada del area de compras y almeaé mas de 15 afios de estar colaborando erplesan la Arqg.
Jennifer Daniela hermana también, accionista y rgada de proyectos, quien se incorporé al equipte ha
aproximadamente 1.5 afios, con experiencia laboeaigpde 1 afio en un despacho de arquitectos;claMdnica
Estefania, hija y encargada del area de mercadatsamexperiencia laboral previa, quien se inoodfal equipo hace
aproximadamente 2.5 afios después de egresar devierdidad; la Lic. Marcela, sobrina y encargadbadea de
finanzas, con muy poca experiencia laboral previeoy 5 afios de antigiiedad en la empresa; asi ctno® o
colaboradores ajenos a la familia, como: el Ingdr&s, novio de Estefania y encargado del areavdsado, con 3.5
afios de antigliedad, quien se incorporé despuégrésae de la Universidad; el Bidlogo Nicolas, gusernincorporé
hace 1 afio como encargado del area de producaodn yna experiencia laboral de 5 afios aproximadzno@mo
verificador en el Consejo Regulador del Tequila TRa Q.F.B. Moénica, encargada del cumplimiento lae
normatividad ante el CRT, con 8 afios de antigieddd empresa y con 9 afios de experiencia laboral CRT; la
Lic. Mariana, encargada del 4rea de recursos husnemo una antigiiedad en la empresa de aproximatarhén
afios, y con una experiencia laboral de 2 afios emsaadministrativas de algunas empresas; y elRigrdo,
contratista responsable del area del mantenimgameral de la empresa, con experiencia como cistéraesde hace
mas de 10 afios.

Por otra parte, el personal de operacién y admatigd, integrado por mas de 140 personas enéas d@e produccion,
envasado, ventas y administracién principalmerstié, @onformado por dos grandes grupos: el persiendhbrica”

o produccion, integrado por el personal de mayadedantigiedad en la empresa, (algunos con mé8 déos de
servicio y con un promedio de edad de 48 afios)rgpeesentan el 30%el total; el personal de envasado que
constituye el personal méas joven y con menor aatigd (con un promedio de edad de 25 afios y coantitdiedad
promedio de 2 afios) que representa el 55% del, tptel 15% del personal restante, corresponde atias
departamentos de le empresa. A partir del afio 8@1ban impartido cursos al personal operativo @itgzdon
interna), sobre temas como: Buenas Practicas defsiztara, Introduccion a HACCPézard Analysis and Critical
Control Point$, Salud e Higiene personal, Manejo de vidrio y quaras y Misién Visién y Valores.

La estructura organizacional actual se muestra sig@ente organigrama:
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Figura 1. Elaboracion propia.

Todo el equipo directivo, pese a que cuenta candoién académica profesional, y en su mayoriacaosos propios
del area de su responsabilidad o con cursos rekais con la produccion de tequila (Anexorig,cuenta con
formacién formal relacionada con el desarrollo dbilidades directivas.

Por otra parte, el area de RRHH se encuentra eptapa de estructuracion ya que a partir de laracacion de la
Lic. Mariana se han empezado a organizar los poscedacionados con el area (que se encuentramaetapa
incipiente), pero debido al crecimiento aceleraddadempresa, se ha dificultado esta etapa. Dé ngamera, al no
existir claridad en las metas ni objetivos por depaento, no se cuenta con un sistema de evaluacion

Asi mismo, debido al constante crecimiento de Ipresa, algunos procesos administrativos o de gestm han
evolucionado al mismo ritmo, por lo que se han gadee algunas “lagunas” o “condiciones” en las quiersizan las
responsabilidades de diferentes areas o jefatomasjirtiéndose en situaciones problema, tanto eaplkeraciéon
(procesos) como en el ambito de las relacione®pelss de su equipo directivo.

Por ultimo, como parte del estilo de liderazgo al®lreccion General, todas las decisiones que del®mar su
equipo directivo, asi como todos los problemassgygresentan a lo largo del dia, deben de semgsLeesbnsideracion
del “Inge”, para que determine las acciones azaalsituacion caracteristica de una empresa famili

Situacién Financiera.

El andlisis de la situacion financiera de los Uitintres afios, refleja una situacién sana en gewerab la muestra la
siguiente informacion, en los temas de liquideiyaad, endeudamiento y rentabilidad.

Tabla 2. Indicadores financieros. Elaboracion prapi

Indicadores Financieros

2013|2014 | 2015
Liquidez:
Razén Circulante=A ctivo Circulante/Pasivo Circulante 2,09| 245 4,17
Prueba del A cido=A ctivo Liquido/Pasivo Circulante 0,07 ] 0,18 | 0,23
Actividad:
Rotacién de Inventarios=Costo de Ventas/Inventarios 0,721 1,07 | 1,09
Dias Inventario 499 | 336 | 330
Endeudamiento:
Nivel de Endeudamiento=Pasivo Total/Activo Total 0,32] 029 0,17
Deuda de Activo Fijo=Pasivo Total/Activo Fijo 0,95 097 | 0,63
Rentabilidad:
Margen Neto de Utilidad=Utilidad Neta/Ventas 0,12 0,11 | 0,15
Rendimiento sobre la inversién=Utilidad Neta/A ctivo Total | 0,06 | 0,07 | 0,10

Situacién lograda en parte, por la politica dedadrudas” que el “Inge “ establecié hace algunas afierivada de la
crisis econdmica por la que atravesaron duramgeraéado 2002-2003, por lo que desde esa épocaidasoid solicitar

crédito para proyectos importantes, como lo fueretimiento de la planta, al trasladar el areard@sado a los
terrenos que ocupa la “La Altefia”, ya que durantehmos afios se encontraba en el centro de la pobldeiArandas;
lo que ocasionaba severos problemas en los prokmgietcos y de servicio al cliente, por lo queetfio de 2010
se decidié construir una nave para instalar tanémea de envasado como las oficinas generalegidda facilitado
la operacion de la empresa.

Por otra parte si bien, cuentan con informacidarfoiera veraz y confiable generada por un contexi@rno, no se
cuenta con indicadores ni con un sistema de infoidnaen la gestion, ya que el “Inge” ha mencionagie no ha
sido necesaria ni importante para su gestiopdr lo que se encuentra desvinculada al no feradf para tomar
decisiones ni para realizar planeacion estratégjiaaciera.



Un punto importante es el relacionado a la peréepgue sus proveedores tienen sobre la empresansierarla
que es un excelente cliente, ya que desde haceosiaélos es modelo de cumplimiento y compromisolgque en
el medio se dice quese pelean los proveedores por tener como clieatds familia Camarena por ser excelente

paga”.
Infraestructura y procesos.

Las instalaciones fisicas de la empresa se enameatr 6ptimas condiciones, siendo utilizadas ersigsientes
porcentajes

Tabla 3. Capacidad utilizada de las instalacion&sboracion propia.

Capacidad utilizada de las instalaciones
Proceso % utilizado
Patio de recepcién de agave 40
Hornos 40
Molienda (Tren de molienday tahona) 25
Tinas de fermentacién 100
Destilacion 66
Calderas 50
Envasado 70
Cavas 30
Almacenamiento en tanques de fabrica 80
Almacenamiento en tanques de envasado 90
Almacén de insumos 70
Almacén de producto terminado 85
Almacén de botella vacia 90

La empresa cuenta con una certificacion internatidhCCP, ademas de estar acreditado ante el GoRsgjulador
del Tequila (CRT).

El “Nivel de dominio de las Tecnologias” (Nivel deminio de la aplicaciéon del conocimiento, por pate los
individuos del equipo de trabajo relacionado. Dé&mhocimiento basico que necesita supervision,idatbminio
en su ejecucion y Fuerte: capacidad para ensesigreyvisar a otros (Manual del MIIRTE)) de: Conyr@estion de
procesos criticos (Produccion) y la Gestion deeSias de calidad, es fuerte, como consecuencia piditeca de
cumplimiento de la normatividad vigilada por el GR®r la exigencia de los mercados internacionalesr el firme
propdsito de producir uno de los mejores tequikdsntercado, Asi mismo el “Nivel de madurez dedoscesos”
(Anexo 2) es Definido.

Con respecto a la Gestién de Clientes/Ventas, tegieaMercadoldgica, Gestion de abastecimientofi@edel uso
de informacion para toma de decisiones y Gestiédetrol Financiero, el nivel de dominio es medib:'Nivel de
madurez de los procesos” es Parcial.

Y las tecnologias de: Planeacion Estratégica Tégrad, Desarrollo de Capital humano, Vigilancia @ocral y
Planeacién Estratégica Financiera, se encuentran eivel basico. El “Nivel de madurez de los psm= es Nulo.

Productos y mercados.

Tequila Tapatio S.A. de C.V. es una empresa quertido un gran crecimiento gracias al esfuerzanpenmtenerse en
el mercado como una de las mejores marcas deaetfdl% de agave en cuanto a calidad se refierglgae han
conservado los procesos artesanales de la produdeidequila. Se cuenta con un equipo de ventaxatd a la
distribucion y promocién de las marcas de la csdaendo como objetivo mantenerse como la marea Hdnivel
regional, continuando con la zona metropolitan&dadalajara, sus alrededores y el centro del patgjenta también
con socios de marca y distribuidores en el extrargee hacen fuerte a la empresa a nivel internatio

Se producen 4 marcas principales: “Tapatio”, “O¢Hhifl Tesoro de Don Felipe” (El Tesoro) y “Villalok”.



Figura 2. Marcas principales. Elaboracion propia.

De las 4 marcas principales solo se maneja la aoalieacion y distribucién de las marcas “Tequilpatio” y “Ocho”
en el mercado nacional, ya que el mercado intesnaties atendido por distintos importadores erralifies paises,
con los que se tienen solidas relaciones comescigh@exo 3)

Informe de ventas de los Ultimos 3 afios, que maresina tendencia positiva.

Tabla 4. Ventas por marca y tipo de tequila. Elawidn propia.

MARCA BLANCO REPOSADO ANEJO
Unidades: Botellas/Afio 2013 2014 201% TOTAL 2013 2014 2015 | TOTAL 2013 2014 2015 | TOTAL
TEQUILA TAPATIO 46.817 96.40p  64.845 208.06¢ 99.739 156.87B 279.846536.463 32.027 36.89D  53.842 122.764
TEQUILA OCHO 94.86(0 140.930 125.2114361.004 37.339 47.70p  55.996 140.994 12.75( 18.178  19.416 50.339
TEQUILA TESORO 44,628  55.041  40.6[75140.359 22.48( 16.85f  20.433 59.77q 27.0271 24.484  17.243 68.754
TEQUILA VILLALOBOS 1440 677 55 2670 2160 - 57 2734 1440 = 28 1729
TOTAL 187.735| 293.072 231.292 712.0p9 161.717 221}435 &BH. 739.96 73.239  79.547  90.493 243p79

Tabla 5. Composicién de ventas, nacional y exp@tacElaboracion propia.

VENTAS 2013 2014 2015
Nacional 30,75% 32,17% 43,49%
Exportacion 69,25% 67,83% 56,51%

Entorno competitivo y comercial de la empresa.

Una de las grandes ventajas con las que cuentapaesa es que gran parte de su suministro de dgaiene
garantizado, ya que es cultivado por uno de losnimies de la familia al que pertenece la empresaaodn que le
ha permitido enfrentar los primeros efectos dedlatilidad de los precios del agave. Mas sin emiang deja de
reconocer el “Inge”, que esta condicién si bierfagsrable, no es la solucién ni mucho menos mata@ descuidar
la atencién del mercado, ya que como €l mismo ‘#isein negocio también y la busqueda de la mejotatilidad
siempre estara presente”.

Al inicio de la década de los 90’s, la industrihtdguila se encontraba conformada por alrededd@0dempresas
tequileras, las que si bien enfrentaban situacigimeares a las actuales, su capacidad de neg@ciaca mucho
mejor, pero desde que empezaron a crearse massampra la conformacion del Consejo Regulador dguila
(CRT), la capacidad para negociar se ha reducatmegodo en el tema de compra de agave, ya qua ahexistir
146 empresas entre micro, pequefias, medianas gegréAnexo 4), les ha reducido su capacidad deitrhead al
existir mas competidores que necesitan agavepasi al haberse creado nuevas empresas tequilarespaote del
fendmeno de “integracién vertical hacia adelanteg gqnuchos agaveros siguieron, al convertirse etilatkses
tequileros de su propio agave, fortaleciendo satesgjia de negocio de cultivo de agave con laldesth del mismo
(Fenébmeno que en la mayor parte de los casos.enpldneada ni consiente, ya que solamente fue cespoesta a
la volatilidad del precio del agave y a la postiealas grandes empresas que “castigaban” losogratéctando al
agavero, por lo que gradualmente el fendmeno fbeacolo impulso, apoyado por la creciente demandadgiéla
nacional e internacionalmente).

Cabe resaltar que el titular de la denominaciéprigen es el Estado Mexicano a través del gobiérderal, quien
tiene la responsabilidad de procurar las medidas sgan necesarias para garantizar que los prodgutose
comercialicen en territorio nacional, contenganréaguisitos obligatorios que garanticen los asedtseguridad e
informacion comercial, para lograr una efectivag@coion del consumidor. El organismo evaluadoadmhformidad
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es el CRT que comprueba el cumplimiento de la Nddficial Mexicana “NOM-006-SCFI-2012, Bebidas alétibas
— Tequila — Especificaciones”.

El CRT no es autoridad, solo es un organismo ddoomidad, por lo que solo denuncia ante las auhoies

correspondientes los casos de desviacion de laap@diendo solamente retirar el certificado qumiémo otorga a
la empresa infractora, es decir, solamente el gabipuede sancionar, e internacionalmente, saliaiteavés de los
gobiernos de otros paises la aplicacion de la ley.

Actualmente la denominaciéon de origen, comprendensnte 181 municipios de los estados de Jalis2b)(1
Tamaulipas (11), Nayarit (8), Guanajuato (7) y Miaban (30), segun se puede apreciar en el mapanidnten la
pagina del CRT(Anexo 5).

La denominacion de origen del tequila, al igual ¢uénfraestructura necesaria y érfow how juegan un papel
importante en el desarrollo y crecimiento de laprsas en esta industria.

Por otra parte, la creciente demanda de ésta hedridaipalmente impulsada por las grandes empresaderas del

pais, al crear toda una cultura alrededor de ekt espirituosa, ha favorecido el ingreso a ndeisan competidos
como el norteamericano y el europeo, en los ques tiebidas como el Whisky, Ron, Vodka, Brandy esttiees, desde
hace muchos afios han sido las preferidas.

Actualmente la presencia del tequila en mas depb2€es, gracias a los tratados de libre comereioplbca como
una de las bebidas més reconocidas en el mundex¢6)

De igual manera, la industria no ha estado exenta&dgos y situaciones que la siguen afectanda as relacionadas
con la produccién de “destilados de agave”, pramhiob regulados que se han convertido en la m&sasgwdura
competencia “desleal” segun los industriales dalimjeya que aprovechandose de las “lagunas” deylade |a falta
de cultura en el consumo del tequila, asi comoaais@ncia de normas reguladoras de los destiladagale, se han
comercializado productos que parecen ser tequilaesio, convirtiéndose en uno de los problemassedsros que
enfrenta la industria del tequila en la actualiqadblema que de acuerdo al CRT, enfrenta no soléxico, sino
en todos los paises donde se consume tequila.

TEMAS MAS APREMIANTES PARA EL PRESENTE Y FUTURO DE LA EMPRESA

Ya mas tranquilo el “Inge” y continuando con suegaamientos, retomo el tema que se refiere a sigipadion en el
proyecto de Bat friendly, en colaboracién con la UNAM y en alianza conualgs empresas tequileras; consistente
en una investigacion de los habitos migratoriokbdenurciélagos, debido a que recientes investigas cientificas,
han evidenciado el riesgo en el que se encuenagagk “tequilana weber azul”, ya que a lo largaittemo siglo, la
forma de cultivo ha sido a través de hijuelos ypaoel mecanismo natural de la polinizacién, lo Qaegenerado que

el agave se vuelva mas débil para enfrentar entiades y plagas, como resultado de la endogamiajeelse ha
orillado el cultivo de ésta especie de agave pooes$tante y acelerado crecimiento de la demandatdeplanta para
la elaboracion del tequila; por lo que en dias jpmds recibiria a investigadores de la UNAM, aconauhs de
personal de un canal de noticias de Inglaterr&ngs estan interesados en ese proyecto en bernkfitioo el sector
tequilero.

Otro de los temas que cruzé por su mente es lgamdasfluctuacion del precio del agave, ya quelrge”, habia
estado percibiendo que el precio empezaba a servoiagl (Enero $3,50/kilogramo, Mayo $5,50/kilogna y de
acuerdo a sus estimaciones, para el mes de Oclidarezaria un precio de $10,50/Kilogramo).

Lo que mas le preocupaba, era la posibilidad desquaubiera iniciado el ciclo de incremento de ipsedel agave
que se ha repetido a lo largo del siglo pasado comgatron constante, conocimiento que él tienadinente
sustentado debido a que en su tesis para titulzos® Ingeniero Agronomo por la Universidad Auténoma
Metropolitana, abordé el tema de los incrementdgcok del precio del agave, razén por la cuainaatenia siempre
atento a las variables, que él sabe que incidat precio, y ese dia en especial, realizaria ulisséde costos para
tomar algunas decisiones. Por otra parte, no peja de lado que desde hacia unos meses la paésaddolar
habia rebasado todas las expectativas de los tasali que en el mes de enero del 2015 la pagdadie



aproximadamente $13,50 pesos por ddlar y ahoraeememento de mayo del 2016, ya se encontraba8ehiBiesos
por ddlar, tendencia que al parecer, continuarial eesto del afio.

Mientras seguia en sus cavilaciones se sirvié ff amigo inseparable en sus largas jornadas blgjdraal igual que
el cigarro al que llamaba su “oxigeno”, pero comegse momento estaba en su oficina y por las gasitjue él mismo
habia establecido, no estaba permitido fumar deettas instalaciones, se conformé en ese momentsichumeante
café y volvié a sus cavilaciones.

Otra de las situaciones que lo mantenian preocuggadbién desde hace tiempo, es la relacionadaacdifi¢ultad
constante y cada vez mas compleja, de mantenecbajml! todos los procesos de gestién dentro @enlaresa, ya
que debido al crecimiento acelerado que habiaddaidmpresa en los ultimos 10 afios, se habiaesista necesidad
de incrementar la plantilla de personal en todssileeles de su organizacion, comprar equipo y iamipistalaciones,
entre otras acciones, para dar respuesta a un doeege dia a dia le exigia mas producto, sobre #odivel
internacional.

A pesar de la bonanza, la presion a la que seaestahetiendo el “Inge”, por intentar mantener eited (no cuenta
con objetivos ni metas definidos por area), ya adlegado al limite de su capacidad, ya que pexdie estaba
dejando “huecos” y generando involuntariamentejasibnes que empezaron a convertirse en fuertddepnas
personales entre su equipo de colaboraddesKamilia, equipo directivo y personal que se habian complicado a
tal grado que estaban afectando tanto la operatiaiia de la empresa (errores en la producciénases en las
entregas de producto a clientes, cambios de pragrdsmproduccion por falta de materiales, falteetleciones, etc.),
asi como la relacién con parte del personal opergtiadministrativo de fabrica, ya que ante losbfgmas, en la
mayor parte de las ocasiones se busca identifidas &culpables” y no las causas de éstos, lo qugdnerado
resentimientos entre el personal involucrado y radgujefes, asi como una actitud de resistenciauaiassu
responsabilidad ante dichas situaciones.

Aunado a esto, estaba consciente que otra dduasisnes criticas que le desafiaba su cargo eragueontaba con
un colaborador dentro de su joven equipo de tradlajoe pudiera delegarle parte de sus resporcgadds, debido a
la poca experiencia de cada uno de ellos, asi gmmon estilo de liderazgo centralizado, con esdategacion en la
toma de decisiones y una actitud de intentar ctamootodo, que hasta ese momento habia sido ursusisellos
distintivos como Director General, y que en lasnds semanas, se habia empezado a cuestionaasi@eveniente
seguir gestionando la empresa, de la misma formmd ¢o habia venido haciendo.

Esta situacion le habia hecho pensar en algunafooes, en dejar su cargo, ya que como él misnaicha: “es el
negocio que mas tiempo me demanda, més problemgsmaea y el que menos ingresos me proporcionajopue
yo seria feliz si me dedicara a mis otros negogiado que siempre me ha apasionado, el trabajel@ampa(cultivo
de agave)...”, sin embargo, debido a la promesaghizd a su papé antes de morir, de salvar a laesaple la peor
crisis econdémica a la que se habia enfrentadol (fice2002), el “Inge”, habia desistido en variaasiones de su
suefio y se mantenia firme al frente de la empresa.

Se dirigié nuevamente hasta la cafetera que senraba en la sala de juntas, para servirse otaad@zafé; al hacerlo,
dirigié su mirada al retrato de su Sr. Padre, DelipE Camarena Orozco, colocado al centro de ledpaorte de la
sala y que permitia también, a través de sus vasitapreciar la misma vista que hasta hacia unogentos disfrutara,
lo que le hizo pensar que su compromiso estabaritkga su fin ya que la empresa actualmente seteaba en las
mejores condiciones competitivas de su histortaasion que lo hacia sentirse muy orgulloso, pansbién muy

inquieto, ya que se preguntaba si existian lasicimmets adecuadas para delegar a otra personadecidin General

de la empresa y retirarse.

EL MOMENTO DE LA VERDAD

Dejando de lado sus pensamientos y tomando othwm st café, se dijo a si mismo, “bueno, por fidialesperado
ha llegado, después de semanas de trabajo interedgjee los procesos de Capacitacion y Diagnéktooconcluido,
el momento de la definicion de los proyectos a @m@ntar es una realidad”.

Situacién que motivaba al “Inge”, ya que despugsaber revisado los resultados del diagnésticoraateia un
panorama mas claro y definido, condicidn que habjfierado encontrar como resultado de la intervienpir lo que
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no pudiéndose contener mas, decidid salir al fréetedificio para encender un cigarrillo y aspgbhumo que tanto
disfrutaba, y que como bocanada de “oxigeno” larabl la mente y lo tranquilizaba; ahora se legmtaba una nueva
inquietud, ¢que elegir?, ¢por dénde iniciar?, pefre todo, ¢que si se podria hacer?, en un tiguggara él
resultaba demasiado corto.

Al terminar su cigarrillo, regresé a la sala detqgisnen donde lo esperaba el equipo consultor,opqué después de
saludar y ocupar su lugar en la mesa de la sajantigs, inici6 la sesién planteando su nueva ingdi@l equipo
consultor, buscando respuesta a lo que en ese nmegepresentaba como una excelente oportunidacgpatucionar
y lograr la tan ansiada reconversion, pero commigino externérhe doy cuenta que es mucho por hgcghabra
tiempo para hacer todo lo que se planteédahi es donde los quiero Ver

¢Usted qué haria ante esta situacion?



ANEXOS

Anexo 1
Curso: asistido pot el personz del equipc directivc
Mariana (RRHH)
1.Primero: Auxilios y RCF (primero: auxilios y resucitacié cardiovascula
2.Manejc de Efectivc (contro y manejc de efectivo norma: de seguridac
3. Lavadc de Dinerc (deteccioi de lavadc de dinero
4.C¢dige de Conducti (codigc empresaria
5.Cheque (autenticida de cheques
6.Procedimientc Operativo de Segurida (prevenciél de robo’
7.Comunicacié Efective (tips pare une comunicacio efective er la organizacior
8.Seqgurida Industria (prevencié de accidente y normas
9.Manejc de Efectivc (contro y manejc de efectivo norma: de seguridac
10.Manejcde SRVHUMANELANL CONCUF(softwar¢ requisicione: incidencia de RRHH contro de viaticos
11.Yc Exportc (basicc de exportacione:
Marcela (Finanzas'
1.Especialida PYMES
2.Diplomad("Comercializacié del Tequile er Mercado Internacionale”
3.Congres Econémict Administrativc MAAC
4.Capacitacin Porta Liverpool
5.Capacitacin Porta Comercia Mexican:
6.Capacitacin HSBCNET
Fany (Mercadotecnia’
1.Evaluaciol Sensoric del Tequile Nivel Basicc
2.Evaluaciol Sensorie del Tequile Nivel Intermedic
3.Evaluaciol Sensoric del Tequile Terce Nivel "GRAN CATADOR"
Liliana (Almacény Compras)
1.Revisin de las Buena Practica de Manufacturi NOM-251
2.Buena Practica de Manufacturi Par: la Industric Tequilere
3.Segund Seminaricde Verificacior y Legislacior Aplicable al Tequile
4.Técnicc Tequilerc
5.Prime nivel Reik Usui
6.Evaluacin Sensoric del Tequile Nivel Basicc
7.Automagquillajs
8.TallertManua HACCF
9.Introduccion Manua HACCF
Ménica (Calidad CRT)
1.Formacin de Técnicc Tequilerc
2.Buena Préctica: de Higiene y Manufactur:
3.HACCEF Inocuidac de los Alimentos
4.HACCF Il Monitoreo Verificaciér y Validaciér FPI FOOD PRODUCTINTEGRITY
5.Manejc de Extintore:
6.Inglés
Nicolas (Produccion)
1.Buena Préctica de Manufacturi pare la Industric Tequilere
2.Técnicc Tequilerc
3.Tecnoloca de Alimentos
Andrés (Envasado
1.Solidwork: Avanzad:
2.Solidwork: Photc View 36C
3.Solidwork: Superficie
4.Serv(Motores Festc
5.8th Concentrate solat therma powel conferenc and expc 201<
6.Segund conferenci. Latinc-Aleman: de energi;
Anexo 2

La madurez de un proceso se define como el gradaerl proceso es explicitamente definido, adtnads, medido
y continuamente mejorado (Dooley, 2001), estabhelteuna actitud organizacional ante los proceddangal del
MIIRTE)

Criterios para evaluar la madurez del proceso:

10



Anexo 3

1

Nulo No existe el proceso. Las actividades no son gesfims en forma alguna. La
actuacion organizacional se basa en la actuacitividial y en iniciativas
espontaneas.

Parcial Las actividades se desarrollan bajo un enfoqueedtééym departamentaierc
no mediante un proceso definido que asegure lastensia en la ejecucion.

Definido Las actividades se desarrollan siguiendo un prodefoido y documentado
de acuerdo a estandares que aseguran la consisteriai ejecucion,
normalmente por parte de equipos inter funcionales.

Administrado El proceso definido es administrado de manerarséiea, midiendo y
mejorando continuamente su desempefio medianteracion de mejores
practicas y nuevas tecnologias que eliminan logetdiios de recursos en
actividades que no agregan valor.

Cultural El proceso administrado esta imbuido en el compuoeto organizacionas,
ve como un determinante del éxito competitivo gestiona practivament

Marca

Segmento Consumidor Final

Tapatio

Hombres y mujeres de 25 a 60 afios. Niwid ronémico C+y C. Precio de entre $180
y $280 pesos segln su tipo. En la actualidad sesatra en mas de 15 paises. *El mercado
gue consume esta marca alrededor del mundo esirergal lo que hace que la marca sea
percibida de maneras muy distintas en cada lugarejéemplo, Tapatio es la marca lider
en Escocia, y su precio oscila entre los 25 y 30&la copa, es un producto Ultra Premium
para bares enfocados a la alta cocteleria y simeyonken México es un producto no muy
conocido en el cual su venta fuerte esta focaliesdArandas y la region de Los Altos de
Jalisco, incluyendo Guadalajara.

Ocho

Hombres y mujeres de 35 a 60 afios. Nivel semimémico A/B, y C+. Precio de enfre
$390 y $560 pesos segln su tipo.
*Es un producto con un concepto Unico en el mercpdolo que se ha convertido en un
tequila de coleccion.

El Tesoro y
Villa Lobos

Hombres y mujeres de 35 a 70 afios. Nivel sociod@oao A/B y C+.

Marca

Segmento Clientes Mayoristas

Tapatio

Mercad¢ nacional Tienda: de mayorista ubicado er México, cadena e independiente
Algunas de ellas son empresas Grandes con sucupgaldistintos estados de la Republic

a.

Se dedican a la venta mayorista y detallista deswrlicores en general. Generalmente todas
sus compras las hacen a crédito. Bajo grado dedehbcia sus proveedores. Mercadd de

exportacion: En cada pais existe un diferente itapor. Se realizan negociaciones

diferentes con cada uno de ellos. Ellos decidendasles de distribucion y venta que desean

seguir. Generalmente mercado de bares y restasm@t@to nivel adquisitivo.

Ocho

Mercado nacional: Tiendas de mayoristas ubicaddsléxico, cadenas e independiente

S.

Empresas Grandes y Medianas, con sucursales gortalisestados de la Republica. [Se

dedican a la venta mayorista y detallista de vintisores en general. Generalmente tod
sus compras las hacen a crédito. Bajo grado dedehhcia sus proveedores. Mercadg

as
de

exportacién: Todo el producto de la marca Ochojesele a Ocho Ltd. con base en Rejno
Unido, empresa pequefia con buenas relaciones datesrEllos se encargan de realizar

pedidos para todos los demas paises, excepto México

El Tesorcy
Villa Lobos

Mercad( naciona: Marca: venida: er el extranjerc Gnicamente Del Tesorc muy pocc
nacional pero no en manos de Tequila Tapatio SAC\deMercado de exportacion: Vill
Lobos esta creciendo, mientras que El Tesoro tieegos planes de crecimiento.

Marca

Segmentacion Geogréfica

Tapatio

Mercado nacional: Producto reconocido en la Redéihos Altos de Jalisco. Presente
Jalisco y otros 16 estados de la Republica. Merdadexportacion: Marca No. 1 en Escog
presente en 8 paises. En EUA se concentra la mapta después de México.

Ocho

Mercadc naciona: Product reciér lanzad« er México. Present er tienda: de 6 estado de
la Republica, Mercado de exportacion: Alto recomiento en EUA, Reino Unido, Grecial
Francia. Presente en 25 paises.

El Tesoro y
Villa Lobos

Mercado nacional: Solamente El Tesoro se encuentrisléxico pero no es distribuido i

vendido directamente por la empresa, es una miaraente reconocida en EUA pero no|

ia,

le ha dado difusion recientemente. Villa Lobosesede en México. Mercado de exportacipn:

Tesoro en EUA, Villa Lobos es relativamente nugresente en 5 paises.

11



Anexo 4

Tamano de empresas tequileras

Tamafio de empresa Cantidad
Micro 108
Pequefia 12
Mediana 12
Grande 14
Total 146
W Micro ®Pequefia ™ Mediana M Grande
Anexo 5
A\l
g
TEQUILA DENOMINACION DE ORIGEN DELTEQUILA
Loreto ) ¢ \ o -
@ 1 0e Mochie L 3 M wa(a;nlle
Denominacion de Origen del ., nochi ./ Tofgeéﬂ Salliﬂ: née Y
AR SINALOA \ =
£ A " DURANGO
[ Mexico %u“:c!:n ¢ X k
Estados / Municipios DOT | o'\ Duango : i, TAMAULIPAS
. ~ México
« 0O Gu.ana]umo 1 ’ Mazgu&n' X B
v [ Jalisco A Jacstons
« [ Michoacan \ CERN
- SAN LUIS
« [ Nayarit POTOSI
¢ [l Tamaulipas
“20- 181" Ciudade ' oXalapa
W Méxicos. -« Entguez
P woicas! Ve
MICHOACAN  Toficasl | “oporoicas "G
COLIMA » deLerdo Zaragoza, .
y PUEBLA 25/ VERACRUZ
Google \ & Coatracnalenen |
7003 sk’ e1ie D Datos del mapa 82016 Google INEGI - Condiciones del
Anexo 6
CONSUMO EXTERNO Tendencia de c de bebidas espirituosas en Estados Unidos en 2012
Prepared Cocktails Irish Whiskey
i i | : 2.8% share 1.0%share
De 120 naciones que adquieren tequila, EU es el mayor comprador. Whisky__2-5%decline. ) 18.1% growth
LITROS, ENERO-MARZO 2015 4.2%share )
s ) 0.2%growth 34"::':
PAlS EXPORTACIONES Brandy & Cognac : 6-,1‘ :o ;::
Estados Unidos 36675718 5.1% share e
5 1.6%growth
Francia 1116277 oin
Espana 965,045 5.3%share
Brasil 584231 0.2% growth
Tequila
Japén 384,664 6.3%share
Alemania 367462 5.6%growth
Filipinas 299786 /
— Canadian Whiskey
Sudafrica 299,054 7.5%share Rum
Italia 267459 1.1%growth 13.1% share
5 ; __2.15growth
Wiy el Cordials & Liqueurs _
10.2% share American Whiskey
ClE 4.6%growth ;o‘:‘:” ::;: Fuente: US BEVERAGE ALCOHOL FORUM
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NOTA PEDAGOGICA

Campos de Aplicacion
Se sugiere la utilizacion de este caso para aeeAdhinistracion, Gestion de la Innovacion y lad@ogia, Recursos
Humanos y Desarrollo de Habilidades Directivas

Objetivos pedagdgicos
Que el alumno:

Aprenda a evaluar las circunstancias de la em@aréssvés del analisis sistémico, apoyado en heeraas
que faciliten este proceso, y a generar propuegawluciones estructuradas y viables, que respoada
problematica identificada.

Comprenda la situacién que guarda la empresa &hbiciterior y el impacto en su competitividad, esc de
no tomar las decisiones mas adecuadas que demdsodudicha problematica.

Aprenda a identificar y categorizar los problemas gnfrenta la Direccion General de la empresavés
del uso de algunas herramientas como: PESTEL, PEBRFBDA, MEFE-MEFI, que le faciliten el analisis,
identificacidén y categorizacion de los problemasno parte del proceso de bldsqueda de soluciones.
Proponga y justifique las lineas de accion quemigen o eliminen la problematica actual de la esgra
través de la herramienta FODA-CAME, la cual le lf@o@ el proceso, al mantener permanentemente
relacionados los problemas con las propuestasldei&o.

Preguntas detonadoras

1.
2.

3.
4.
5.

¢ Se tiene claridad de la problemética que enftargepresa?

JAnte los hechos, realmente los problemas idestifis son generados desde el interior o son factores
externos los que condicionan la situacion que guEr@émpresa?

¢, Cudles podrian ser las causas de la problemétical gue enfrenta la empresa?

¢ Qué habria que corregir o mejorar para dismaliminar la problemética?

¢La problematica actual realmente puede poneeegaia la empresa o no?

Estrategia de Ensefianza

El caso esta disefiado para ser utilizado en ladas\de Licenciatura, Maestria o Formacion Continaasiderando
que el nivel de profundidad (uso de herramientagjraentacién y/o justificacion), dependera del fenasignado
para el analisis y solucién del caso. Es importaaf@alar que los alumnos deben contar con el comnetio de las
herramientas sugeridas para ser aplicadas enassie ¢

Introduccion
El maestro deberd de explicar los objetivos delded@aso, las restricciones y el contexto-semblaet mismo, por
lo que podra apoyarse del resumen y de informaidcional que considere pertinente.

Actividad previa a la clase:

Se sugiere que se entregue el caso a cada aluamaoegtudio previo fuera de clase, con la indicadi®
aplicar las herramientas PESTEL, PORTER y FODA paeatificar hechos y facilitar el andlisis de la
situacién que guarda la empresa.

Se les solicitara identificar las Amenazas y Ddhilies a las que se enfrenta la empresa, determicaatks

se pueden considerar problemas a resolver y cridlsejustificacion.

De igual manera deberan de asociar los problemrasdaver con las areas responsables de atender o de
establecer mecanismos que contribuyan a la solubédfos problemas “fuente” detectados (Mercado o
entorno, Comercializacién, Produccién, Finanzas{iRR Habilidades Directivas)

Se les solicitara hacer uso de la herramienta MEREEF| para priorizar los problemas identificados
(Relevancia: Criticos-No criticos), explicando &mgumentos que justifican la prioridad o relevant@dos
problemas identificados, para el presente y futierta empresa. Asi mismo deberén explicar lo qoedaria

si no se abordan o solucionan los problemas idesudibs.
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Durante la clase:
Se sugiere que al inicio de la sesién se realiagouegunta con la intencién de situar a los estteleen el caso, desde
su punto de vista: (Tiempo 10 minutos)

e ¢Cual es el problema mas importante que tiene paiesa?

e ¢ Cuadles podrian ser las causas de la problemétical gue enfrenta la empresa?

A partir de las respuestas que comparten algunosnals, se les solicitara que se integren en eqdipdsa 5 alumnos
para realizar trabajo colaborativo. (Tiempo 40 rtosy

Se sugiere que antes de iniciar el trabajo en egephaga énfasis en la importancia que tieneratieacion del
FODA, ya que al ser el concentrador de informaagterna e interna de la empresa y el punto dedpapara
determinar las areas de oportunidad y sus pogbdgsiestas de solucién, requiere de un cuidadd@gisiary seleccion
de la informacién que se integra, ya que en castriario se podrian generar escenarios y/o solusiegaivocados.

De igual manera se sugiere el siguiente orden deflaicion de las lineas de accién de la matriDRGCAME: 1.
Cuadrante DA Estrategias de Sobrevivencia 2. GuelDO Estrategias de Reorientacion o Adaptaliv&siadrante
AF Estrategias Defensivas o Reactivas y 4. Cuaglfaft Estrategias Ofensivas. En este punto es tergerhacer
énfasis en que la prioridad es establecer mecanigsolucion a los problemas mas criticos que edétando la
operacion de la empresa, si bien la matriz noslhria posibilidad de identificar estrategias apogagh fortalezas y
oportunidades, se considera que antes de tomamlauenta es fundamental siempre eliminar o dismias
situaciones de riesgo.

Se les solicitardn las siguientes actividades:

e Compartir el andlisis individual y los resultadddemidos.

¢ Construir el FODA por equipo.

e Priorizar los problemas identificados (Relevan@iticos-No criticos) a partir del uso de la herierta
MEFE y MEFI.

« Plantear los argumentos que justifican la prioridadlevancia de los problemas identificados, para
presente y futuro de la empresa.

* Argumentar, a partir de los problemas identificadoso prioritarios, las posibles consecuenciasasp de
no definirse lineas de accion o de solucién, dgtoblemas identificados.

« Proponer a través de la matriz FODA-CAME las lind@asccion o propuestas de solucién y justificarlas

Plan de pizarron (Tiempo 35 minutos): Se sugienasirair la matriz FODA-CAME (Tabla 6) a partir desl
aportaciones de cada uno de los equipos, trazpdayectada en el pizarréon, a partir del siguiemte@dimiento:

1. Se sugiere seguir el mismo orden en la definiciénlad lineas de accién de la matriz FODA-CAME,
establecido para el trabajo de equipo.

2. Solicitar a cada equipo las dos lineas de acciétidtegias), mas importantes de cada uno de lakantes
de la matriz CAME vy su justificacién, incorporandaicamente aquellas que son diferentes, (se puede
construir una a partir de otras complementariagd)sgriminando las que fueran similares. En casquie
algunas de las aportaciones no estuvieran justdigase debera retroalimentar a los equipos lannaadla
cual no se incorporan en la matriz.

Tabla 6. Matriz FODA-CAME. Elaboracion propia

Entorn .
torno Oportunidades Amenazas
Empresa

Fortalezas E
STRATEGIA REACTIVA O
ESTRATEGIA OFENSIVA (F
S GlA OFENSIVA (FO) DEFENSIVAS (FA)
Debilidades ESTRATEGIA ADAPTATIVA O ESTRATEGIA DE
DE REORIENTACION (DO) SOBREVIVENCIA (DA)
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Cierre profesor (Tiempo 15 minutos)
Reflexion sobre las lineas de accidén propuestadogoequipos, resaltando las coincidencias, agertomisiones,
sefalando las acciones que se llevaron a caboegnpeesa.
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