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1. EXPERIENCIA PROFESIONAL I: GRUPO BEPENSA.
LA MADRILENA/GERENTE GENERAL.

1.1. Descripcion del contexto donde se desenvuelve la Empresa
Situacion Politica

Entre 2022 y 2024, México vivio un periodo politico marcado por la polarizacion, la
consolidacién del proyecto de la Cuarta Transformacion (4T) y la preparacion para las
elecciones presidenciales de 2024. El gobierno de Andrés Manuel Lopez Obrador (AMLO)
mantuvo su enfoque en programas sociales y proyectos emblematicos, como el Tren Maya y
la Refineria de Dos Bocas, aunque enfrent6 criticas por su impacto ambiental y costos
econdémicos. La popularidad de AMLO se mantuvo alta, pero su estilo de gobierno

centralizado y su confrontacion con instituciones autdnomas generaron tensiones.

En 2023, el escenario politico se calentd con la aproximacion de las elecciones de
2024. Morena, el partido en el poder, buscé consolidar su hegemonia, mientras que la
oposicion, representada por el PRI, PAN y PRD, intentd unirse bajo el Frente Amplio por
México para presentar un frente comudn. Sin embargo, la falta de cohesion y liderazgos

fuertes en la oposicion limitd su capacidad de competir.

La seguridad sigui6 siendo un tema critico, con altos niveles de violencia y criticas a
la estrategia de "abrazos, no balazos". Aunque el gobierno destacé la reduccién de algunos
delitos, los homicidios dolosos y la actividad del crimen organizado continuaron siendo un
problema grave. Ademas, la militarizacion de tareas de seguridad publica, como la Guardia

Nacional, genero6 debates sobre el papel de las fuerzas armadas en la vida civil.

La relacion con Estados Unidos, aunque sélida en términos econémicos, enfrentd
tensiones en temas migratorios y de seguridad. México jugd un papel clave en la gestion de
la migracion centroamericana, pero las politicas de contencion y deportacion generaron

criticas de organizaciones de derechos humanos.



En 2024, las elecciones presidenciales dominaron el panorama politico. Claudia
Sheinbaum, candidata de Morena y cercana a AMLO, se posicion6 como favorita,
prometiendo continuar con los proyectos de la 4T. La oposicién, con Xdchitl Galvez como
candidata, buscé capitalizar el descontento por la inseguridad y la falta de crecimiento

econdémico, aunque enfrentd desafios para unificar a sus bases.

En resumen, el periodo 2022-2024 fue de consolidacion del proyecto de la 4T,
polarizacion politica y preparacion para un relevo presidencial. Aunque el gobierno mantuvo
popularidad, los desafios en seguridad, economia y relaciones internacionales definieron un

escenario complejo de cara al futuro.
Situacion Macroeconémica

La situacion macroecondémica de México entre 2022 y 2024 estuvo marcada por un
crecimiento moderado, estabilidad cambiaria y esfuerzos por controlar la inflacion, aunque
con desafios persistentes que limitaron un mayor desarrollo. En 2022, el pais experimentd
una recuperacion post-COVID, con un crecimiento del PIB del 3.1%, impulsado por la
demanda externa y la fortaleza del sector manufacturero. Sin embargo, la inflacion alcanzo
el 7.8%, afectada por factores globales como la guerra en Ucrania y el alza en los precios de
energéticos y alimentos. El peso mexicano se mantuvo estable, con un promedio de 20
MXN/USD, respaldado por las altas tasas de interés de Banxico, que llegaron al 10.5% para

contener las presiones inflacionarias.

En 2023, el crecimiento econdémico se modero al 2.5%, reflejando una desaceleracion
global y una menor inversion interna. La inflacién mostr6 una tendencia a la baja, situandose
en 5.5%, gracias a las politicas monetarias restrictivas de Banxico, que mantuvo las tasas de
interés en 11.25%. El peso se fortalecio ligeramente, promediando 19.5 MXN/USD,
beneficiado por las remesas récord y las exportaciones. No obstante, los desafios internos,
como la inseguridad, la informalidad laboral y la falta de reformas estructurales, continuaron

limitando el potencial de la economia.

Para 2024, se esperaba un crecimiento del PIB entre el 2.0% y 2.5%, en un contexto
de elecciones presidenciales en México y un entorno global incierto. La inflacion se acerco

al objetivo de Banxico, situandose en 4.0%, lo que permitié al banco central reducir
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gradualmente las tasas de interés al 10.0%. El peso mantuvo una relativa estabilidad, con un
promedio de 19.8 MXN/USD, aunque con cierta volatilidad debido a la incertidumbre
electoral tanto en México como en Estados Unidos. A pesar de estos avances, problemas
como la inseguridad, la brecha digital y la dependencia econdmica de Estados Unidos

siguieron siendo obstaculos importantes.

En resumen, México mostro resiliencia economica durante este trienio, con un
crecimiento moderado, inflacién controlada y estabilidad cambiaria. Sin embargo, los
desafios estructurales, como la inseguridad, la desigualdad y la falta de reformas profundas,
limitaron un mayor progreso. La dependencia de Estados Unidos como principal socio
comercial y las incertidumbres globales continuaron siendo factores clave que moldearon el

panorama macroeconémico del pais.
Situacioén Social

Entre 2022 y 2024, México enfrenté desafios sociales profundos, con avances limitados en
areas clave y problemas estructurales que persistieron. La inseguridad siguié siendo un
flagelo, con altos indices de violencia, homicidios y delincuencia organizada, especialmente
en estados como Guanajuato y Michoacan. Aunque hubo esfuerzos gubernamentales para
combatir este problema, la percepcion de inseguridad entre la poblacion se mantuvo alta,

afectando la calidad de vida y el desarrollo econémico en muchas regiones.

La pobreza y la desigualdad continuaron siendo problemas graves. A pesar de
programas sociales como pensiones para adultos mayores y apoyos econémicos para
estudiantes, millones de personas, especialmente en zonas rurales e indigenas, vivian en
condiciones de pobreza extrema. La falta de acceso a servicios basicos, como agua potable,
educaciéon de calidad y atencion médica, perpetud las brechas sociales y limito las

oportunidades para los méas vulnerables.

En el ambito laboral, aunque la tasa de desempleo se mantuvo baja,
la informalidad sigui6 siendo un problema masivo, con mas de la mitad de los trabajadores
sin acceso a seguridad social ni prestaciones. Los salarios, aunque mostraron incrementos
moderados, no compensaron el aumento en el costo de vida, generando insatisfaccion y

tensiones sociales.



La educacion enfrentd retos importantes, especialmente en la recuperacion de
aprendizajes perdidos durante la pandemia. Aungque se implementaron programas para
mejorar la infraestructura escolar y la capacitacion docente, las brechas entre zonas urbanas
y rurales persistieron, y la desercion escolar, particularmente en niveles medios y superiores,

siguio siendo un problema grave.

En salud publica, el sistema continud bajo presion, con hospitales saturados y falta
de recursos. Enfermedades crénicas como la diabetes y la hipertension, junto con problemas
de salud mental, representaron una carga significativa. Aunque hubo avances en la cobertura
de servicios, el acceso a medicamentos y tratamientos especializados sigui6 siendo limitado

para muchas personas.

Los derechos humanos también enfrentaron desafios, con altos niveles de violencia
de género, desapariciones forzadas y discriminacion hacia grupos vulnerables. La migracion
siguio siendo un tema critico, con miles de personas transitando por México en condiciones

precarias, expuestas a la violencia y la explotacion.

En resumen, entre 2022 y 2024, México enfrentd una realidad social compleja, con
avances insuficientes para resolver problemas estructurales como la inseguridad, la pobreza,
la desigualdad y la falta de acceso a servicios basicos. Aunque hubo esfuerzos por mejorar
las condiciones de vida, estos no fueron suficientes para garantizar un desarrollo social

inclusivo y sostenible.
Situacion Tecnoldgica

Entre 2022 y 2024, México experimentd avances significativos en su transformacion digital,
aunque enfrentd desafios persistentes que limitaron su alcance. Laadopcién de
tecnologias crecié notablemente, impulsada por la pandemia y la expansion del comercio
electronico, que se consolidé como un pilar econdmico, especialmente en zonas urbanas.
Plataformas como Mercado Libre y Amazon vieron un aumento en sus ventas, mientras que
las PyMEs comenzaron a digitalizarse, aunque con desigualdad debido a la falta de recursos

y capacitacion.

La conectividad mejord, pero la brecha digital siguié siendo un problema grave.

Aungue programas como Internet para Todos ampliaron la cobertura en zonas rurales,
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millones de personas aun carecian de acceso a internet de calidad. En 2024, mientras el 70%
de la poblacion urbana tenia acceso, en areas rurales la cifra apenas superaba el 40%.
Ademas, el costo de dispositivos y servicios siguio siendo un obstaculo para familias de bajos

ingresos.

El ecosistema de innovacion mostrd dinamismo, con ciudades como CDMX,
Guadalajara y Monterrey consolidandose como hubs tecnologicos. Sectores como fintech,
edtech y healthtech destacaron, aunque la falta de financiamiento para startups y la fuga de
talento limitaron su potencial. La ciberseguridad se volvio prioritaria debido al aumento de
ciberataques, especialmente en sectores financieros y de salud, lo que llevo a mayores

inversiones en proteccion y normativas mas estrictas.

En educacién, la tecnologia jugd un papel clave, con plataformas digitales y
herramientas interactivas mejorando el aprendizaje. Sin embargo, la falta de acceso a
dispositivos y conexiones en comunidades marginadas exacerbO las desigualdades
educativas. En energias verdes, hubo avances en proyectos solares y eolicos, aungue la

incertidumbre regulatoria frend su expansion.

En resumen, México avanzé en su transformacion digital entre 2022 y 2024, pero la
brecha digital, la falta de inversion en innovacion y los desafios en ciberseguridad siguieron
siendo obstaculos importantes. Para un progreso sostenible, se necesitaron politicas

integrales y mayores esfuerzos en inclusion digital.
Situacion del Sector Bebidas Alcohdlicas

Entre 2022 y 2024, el sector de bebidas alcohdlicas en México experimentd un crecimiento
moderado, impulsado por la recuperacion economica post-COVID y cambios en los habitos
de consumo. La industria, dominada por grandes jugadores como Grupo Modelo (AB InBev)
y Heineken, mostrd resiliencia, aunque enfrenté desafios como el aumento de impuestos, la

competencia de marcas artesanales y las regulaciones sanitarias.

En 2022, el sector se recuperd tras los cierres de bares y restaurantes durante la
pandemia, con un aumento en las ventas de cerveza, destilados y bebidas premium. La
cerveza siguio siendo el producto estrella, representando mas del 90% del mercado, con un

crecimiento en la demanda de variedades artesanales y bajas en calorias. Los destilados,
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como el tequila y el mezcal, ganaron popularidad tanto en el mercado local como en las

exportaciones, especialmente hacia Estados Unidos y Europa.

En 2023, el sector enfrentd presiones por el aumento de impuestos especiales (IEPS)
a las bebidas alcohdlicas, lo que impact6 en los precios finales y en el consumo. A pesar de
esto, las exportaciones de tequila alcanzaron récords histéricos, consolidando a México como
lider global en este mercado. Las bebidas artesanales y de nicho, como cervezas locales y
mezcales, continuaron ganando terreno, reflejando una tendencia hacia productos de mayor

calidad y con identidad cultural.

Para 2024, se esperaba un crecimiento sostenido, aunque moderado, en el sector. La
innovacion en productos, como bebidas listas para tomar (RTD) y opciones bajas en alcohol,
respondid a las demandas de consumidores méas jovenes y conscientes de su salud. Sin
embargo, el aumento en los costos de produccién, debido a la inflacién y al encarecimiento
de materias primas, represent6 un desafio para la industria. Ademas, las regulaciones mas
estrictas en publicidad y ventas, especialmente dirigidas a reducir el consumo entre menores,

obligaron a las empresas a adaptar sus estrategias.

En resumen, el sector de bebidas alcohdlicas en México mostrd dinamismo entre
2022 y 2024, con crecimiento en ventas, exportaciones y diversificacion de productos. Sin
embargo, los impuestos, los costos crecientes y las regulaciones mas estrictas plantearon
desafios que requirieron innovacion y adaptacion por parte de las empresas para mantener su

competitividad en un mercado en evolucion.
La Empresa

Bepensa es un grupo empresarial mexicano, conformado por mas de 40 compafiias agrupadas
en 5 divisiones de negocios. Juntas, brindan empleo a méas de 13,000 personas en 3 paises.
Bepensa tiene 59 marcas, muchas de ellas lideres globales en sus categorias, buscan
satisfacer las necesidades de mas de 350 mil clientes registrados y millones de consumidores

en México, Estados Unidos y Republica Dominicana.

En 2015 Bepensa ingresa a competir al mercado de bebidas espirituosas con la
adquisicion de la marca Caribe Cooler, creadora de la categoria de Coolers, con casi 30 afios

de presencia en el mercado mexicano y adquirida al grupo francés de licores Pernod Ricard.
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Como parte de la estrategia de expansion, se definié incrementar el portafolio de
productos de bebidas alcohdlicas y, de esta forma, sumar competitividad a la division de

Bepensa Spirits.

Con la adquisicion de La Madrilefia en 2022, una de las empresas productoras,
distribuidoras e importadoras de vinos y bebidas espirituosas mas antiguas e importantes de
México, Bepensa se convirtio en orgulloso custodio de un portafolio de mas de 200

reconocidas marcas que se distribuyen en 12 paises.

De esta manera, se consolidan tres compafiias dentro de la unidad de negocios

Bepensa Spritis: Bebidas Internacionales Bepensa, La Madrilefia y Pidele a Pepe.

“Bebidas Internacionales™ es una empresa que produce y comercializa bebidas de
baja y media graduacion como Caribe Cooler, Perla Negra, Medusa y Presidente Cuba, las
cuales se han posicionado como lideres en el mercado de retail desafiando las expectativas y

redefiniendo categorias.

"Pidele a Pepe" es una app para dispositivos mdviles y tabletas que brinda la opcion
de venta de vinos y licores a domicilio y sin costo de envio. "Pidele a Pepe" ofrece un
catdlogo de mas de 1,000 productos y 150 marcas que representan el 90% de los vinos y

licores més vendidos en México.

La Madrilefia es una empresa 100% Mexicana fundada en 1911 y dedicada a la
produccion, comercializacion y distribucion de vinos, licores e ingredientes (jarabes) tanto
de marcas propias como marcas importadas. La compafiia fue adquirida por Grupo Bepensa
en febrero de 2022 y actualmente se esta integrando con el resto de las empresas del Grupo.
Gracias a esa adquisicion, Bepensa Spirits (unidad de negocios de Grupo Bepensa) se
consolido como la empresa nimero dos en volumen en la industria de vinos y licores muy
cerca de Brown Forman (N°1) y adelante de empresas como Cuervo, Diageo, Pernod Ricard,

Campari, Bacardi, etc.



1.2. Oportunidades de Mejora y/o Problema que se Resolvid

1.2.1. Contexto Externo

Una de las marcas mas emblematicas de La Madrilefia es la marca Controy. Controy es una
marca mexicana de licor muy conocida en el pais, especialmente como un ingrediente clave
para preparar el famoso cocktail: “Margarita”. Este licor es un triple sec, un tipo de licor de
naranja similar al Cointreau francés, pero producido localmente en México. Controy fue
creado en 1933 y ha sido parte de la cultura de cocteles en México desde entonces. Es
elaborado con una mezcla de céscaras de naranjas dulces y amargas, lo que le da su sabor

distintivo.

Controy se destila y embotella en México, utilizando métodos tradicionales que han
sido perfeccionados a lo largo de los afios. Este licor tiene un sabor a naranja brillante y
citrico, con un perfil que combina bien en una variedad de cdcteles. Muchos bartenders y
aficionados al coctel en México prefieren usar Controy en lugar de otros triple secs por su
autenticidad y sabor. Ademas de las margaritas, Controy se usa en otros cocteles como el

Cosmopolitan, el Sidecar, y el Long Island Iced Tea.

Con respecto a su comercializacion, Controy estd ampliamente disponible en México
y es un elemento basico en la mayoria de los bares y restaurantes. Asimismo, tiene volimenes
exportados y ha empezado a ganar popularidad en otros paises debido a su calidad y su papel

esencial en la preparacion de cdcteles tradicionales mexicanos.

En resumen, Controy es una marca emblematica en México, celebrada por su calidad
y su papel crucial en la cocteleria mexicana. Su historia y su sabor lo han convertido en un

favorito tanto para los locales como para los amantes de los cécteles tradicionales mexicanos.

Durante el periodo de pandemia hubo una escasez significativa de vidrio en México,
particularmente, entre los afios 2020 al 2023. Esta situacion fue influenciada por varios
factores, incluyendo interrupciones en la cadena de suministro global debido a la pandemia
de COVID-19, aumentos en los costos de produccion y limitaciones en la capacidad de
fabricacion de vidrio en China, un pais proveedor clave para muchos mercados

internacionales.



Asi, entre 2020 y 2022, la industria del vidrio enfrenté aumentos significativos en los
precios debido a la escasez de materias primas y la alta demanda, especialmente en sectores
como la construccion y la produccion de envases para bebidas. Para mediados de 2023, la

situacion comenzé a regularizarse, aunque los precios seguian siendo elevados.

Estos afios de escasez impactaron particularmente a las industrias de bebidas y
alimentos, que dependian en gran medida de envases de vidrio, asi como a la industria de

paneles solares, que requeria vidrio para la produccién de sus productos.

1.3.  Business case del proyecto que resolvié el problema

Debido a la problematica relacionada con la produccién de botellas, las marcas de Madrilefia
tuvieron un incremento de precio considerable. En particular la compafiia tenia mucha
preocupaciéon por la Marca Controy que, como se explicé lineas arriba, es una marca
sumamente conocida que se utiliza como el ingrediente principal de las margaritas en México
y, como atributo importante es el precio accesible. Los incrementos en el vidrio podian

mermar la comercializacion de esta marca.

Para entender como Controy sufria mas que el resto de marcas tenemos que entender
el empaque (botella) que lleva desde su creacion. Controy se presenta de esta forma (ver
figura 1.1):

Figura 1.1

Presentacion estandar del producto.

Y ORANGE
LIQUEUR




Como se puede ver, es una botella verde de una forma caracteristica. El color de la

botella la hace especial y la identifica del resto de marcas de su ser competitivo.

Obtener este tono verde en la botella implica un proceso donde se ajusta gradualmente el

tono hasta alcanzar el color deseado, y durante este proceso, es comudn que algunas botellas

no cumplan con los estandares especificos de color y sean descartadas. Esto efectivamente

genera merma. A continuacion se explican los detalles:

La produccion de vidrio coloreado comienza con la preparacion de la mezcla de
materias primas y colorantes. Los colorantes, como 6xidos metalicos, se afiaden en
proporciones especificas para obtener el color deseado.

Fusion y Refinacion: La mezcla se funde en el horno. Al principio, el color puede no
ser uniforme debido a la distribucion inicial de los colorantes y las condiciones de
fusion. Este vidrio inicial se prueba y se ajusta continuamente.

Ajuste Gradual del Color: El color del vidrio se ajusta a través de pruebas y ajustes
constantes en la composicién de la mezcla y las condiciones del horno. Durante esta
fase, el vidrio que no cumple con los estandares exactos de color puede ser
descartado.

Produccion de Botellas: Una vez que el color se ha estabilizado y alcanza el tono
deseado, las botellas se producen en serie. Sin embargo, incluso durante la
produccion, las botellas se inspeccionan para asegurar que el color sea consistente.
Aquellas que no cumplen con los estandares se descartan (ver figura 1.2):
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Figura 1.2

Esquema de Produccion de botella de Controy

Arena de silice (Si0z) 1 Horno de vidrio: El vidrio fundido pasa a una 1. Maquinas de moldeado Las botellas moldeadas se Inspeccitn visual: Se
Principal componente del La mezcla se introduce en zona de refinacion para + El wvidrio fundido se corta en enfrian gradualmente en un revisan defectos como
vidrio. un hormno de fusin a eliminar burbujas residuales "gotas" de tamafio exacto. horno de recocido (para burbujas, grietas o
2 Carbonato de sodio (Na:CO:): temperaturas entre 1,400°C y particulas no deseadas. - Estas gotas caen en aliviar tensiones internas. iregularidades
Reduce el punto de fusién de ¥ 1,600°C «  Luego, se ajusta la moldes especificas para « Este proceso asegura que « Pruebas de resistencia: Se
la arena de silice = Los materiales se derriten y viscosidad del vidrio en una darle forma a la botella. las botellas no se rompan o verifica que la botella
3 Caliza (CaCO:): Aporta reaccionan quimicamente zona de acondicionamiento deformen. cumpla con los estandares
estabilidad al vidrio. para formar vidrio fundido. para que sea aplo para requernidos.
4 Residuos de vidrio reciclado 2_Control del color: moldeado * Rechazo® Botellas
(cullet): Mejora la eficiencia Durante la fusion, se defectuosas se reciclan
energética del proceso. controla la cantidad de como cullet y se reintegran
5 Oxidos metdlicos (aditivos). oxidos metdlicos para al proceso.
Para el color verde, se utiliza asegurar el tono verde
oxido de hierro (Fe* y Fe*)y, deseado.
en algunos casos, 6xido de = Se eliminan burbujas y se
cromo (Cr20?) para ajustar el homogeniza el material
tono.

pasos:

El tratamiento de la merma en la Produccion de botellas de color sigue los siguientes

Desecho Inicial: Durante el ajuste inicial del color, una cantidad significativa de
vidrio puede ser desechada hasta que se alcance el tono adecuado. Este vidrio
desechado puede representar una merma considerable.

Inspeccion y Control de Calidad: Las botellas producidas se inspeccionan
visualmente y con herramientas especificas para asegurar la consistencia del color.
Las botellas que no cumplan con el estandar se reciclan o descartan.

Reciclaje: Aungue las botellas que no cumplen con el color se descartan, el vidrio

puede ser reciclado y vuelto a introducir en el proceso, reduciendo asi la merma neta
Comparacion con Vidrio Transparente

Vidrio Transparente: La produccion de vidrio transparente generalmente tiene menos
variabilidad en términos de color, por lo que la merma por ajustes de color es minima
en comparacion con el vidrio de color.

Eficiencia: La eficiencia en la produccion y la cantidad de merma dependen
significativamente del control de procesos Yy la experiencia de la fabrica en manejar

la variabilidad de los colorantes.

Se puede concluir que la produccién de botellas de color generalmente implica una

mayor merma debido a la necesidad de alcanzar y mantener un color especifico. Esta merma
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puede ser mitigada en parte mediante el reciclaje del vidrio desechado, pero sigue siendo un

factor importante en la produccion de vidrio coloreado.

El desafio es aprovechar al méximo la produccion de botellas no “perfectas” y, de

esta forma, minimizar la merma al maximo.

1.4.  Resultados obtenidos comparados con los valores iniciales de los indicadores

Es asi, que gracias a un proceso de entendimiento de la problemética entre las areas de
produccion, calidad y marketing se tomé la decision de ir con una campafia nueva de
comunicacion de la marca Controy. Apalancados en el conocimiento de marca y la buena
calidad se cre6 CONTROY SUNSET como una Edicion Especial.

Debido al impacto global de la escasez de vidrio, como se dijo lineas arriba, asi como
al peso del costo del vidrio en el producto Controy (35% del COGS total) se lanza una edicién
especial inspirada en los colores de los atardeceres que se pueden admirar en el verano en las
playas mexicanas. A continuacion se muestra algunas imagenes del nuevo envase de
CONTROY (ver figura 1.3):

Figura 1.3

Nuevas imagenes del nuevo envase del producto.

Moodboard
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Figura 1.4

Nuevas imagenes frontales del nuevo envase

SWNTRgy

Etiquetadiferente al producto de linea EDICION ESPECIAL MISMO SABOR

Figura 1.5
Nuevas imagenes del reverso de nuevo envase del producto.

ANTRZA

NO cambia el codigo de barras

Con el lanzamiento de la campafia de Controy Sunset se pudo aprovechar al maximo
la merma generada en la produccion de la botella utilizando todos los colores de botellas que
salian como producto terminado. Asimismo, al seguir teniendo colores pardos no habia
riesgo de deterioro de liquido y al utilizar las mermas, el precio adquirido por botella se pudo

practicamente “off-setear” y se lanzé al mercado como una edicion especial y coleccionable.

13



Figura 1.6
Ventas del 2000 hasta el 2023

Controy(miles de cajas9 litros)

ProyecciondeVentas
porescasezde vidrio

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Nota. De IWSR Reporte de Mercado 2023 https://www.theiwsr.com/

El grafico muestra el volumen de cajas 9 litros que vende la marca Controy desde el
afio 2000 hasta el 2023 (ver figura 1.6). Durante la crisis del vidrio y, debido al potencial
desabastecimiento, la marca consider6 una caida significativa de 24% en comparacion con
el afio 2021. Sin embargo, gracias a Controy Sunset, se logro “apaciguar” la caida inminente

y el afio logré cerrar en 78,000 cajas 9 litros.

1.5.  Conclusiones y recomendaciones de la experiencia

Referente a las principales conclusiones, éstas se pueden resumir en lo siguiente:

° Innovacion ante la adversidad: El proyecto Controy Special Edition demostré que,
frente a retos externos como la escasez de vidrio, la innovacion en la reutilizacion
de materiales puede mantener la continuidad operativa y proteger la rentabilidad.

° Trabajo en equipo: El éxito del proyecto destaco la importancia de la alineacion y
el compromiso de toda la organizacion. Esto muestra que cuando los equipos
entienden la urgencia y la relevancia del desafio, es posible lograr resultados

significativos en tiempo récord.
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Aprovechamiento de recursos disponibles: La reutilizacion de vidrio
desperdiciado mostré que, en momentos de crisis, la optimizacion de recursos
internos puede ser mas rentable y sostenible que depender de soluciones externas
costosas.

Impacto positivo en la imagen de la marca: La introduccion de una edicion
especial no sélo resolvid un problema operativo, sino que fortalecio el
posicionamiento de la marca Controy, destacAndose como un producto que puede
adaptarse y seguir entregando valor al consumidor.

Sostenibilidad como ventaja competitiva: La iniciativa tuvo un enfoque implicito
en sostenibilidad desde el punto de vista del cuidado del medio ambiente y
aportando a la economia circular. Este resultado tuvo un impacto positivo en algo
que resuena cada vez mas dentro de los consumidores que se preocupan por el

medio ambiente, lo que marco un refuerzo de la imagen de la marca.

A continuacion se presentan las principales recomendaciones:

Formalizar procesos de innovacion en crisis: Crear un protocolo para enfrentar
futuros retos similares, con equipos dedicados a explorar soluciones creativas y
sostenibles cuando se presenten disrupciones en la cadena de suministro.
Comunicar el éxito del caso: Usar este caso como ejemplo para inspirar a los
empleados y reforzar la cultura de adaptacion e innovacion en toda la empresa.
Ademas, aprovechar este logro como un elemento de storytelling para los
consumidores y socios estratégicos.

Fortalecer la relacion con proveedores estratégicos de la empresa: Aunque la
reutilizacion de vidrio fue una solucién efectiva, es importante trabajar mas
estrechamente con los proveedores de insumos criticos (como el vidrio) para
prevenir o mitigar futuras interrupciones en el suministro.

Aprovechar la sostenibilidad como pilar de marca: Integrar esta narrativa de
sostenibilidad en la estrategia de comunicacion de Controy, destacando cémo la

marca toma decisiones responsables y creativas frente a desafios globales.
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Explorar mas ediciones especiales: Analizar si estas ediciones pueden convertirse
en una linea recurrente que combinen creatividad, exclusividad y valor agregado

para los consumidores.
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2. EXPERIENCIA PROFESIONAL I1: GRUPO BEPENSA.
LA MADRILENA/GERENTE GENERAL.

2.1  Descripcion del contexto donde se desenvuelve la empresa
Situacion Politica

Entre 2022 y 2024, México vividé un periodo politico marcado por la polarizacion, la
consolidacion del proyecto de la Cuarta Transformacion (4T) y la preparacion para las
elecciones presidenciales de 2024. El gobierno de Andrés Manuel Lopez Obrador (AMLO)
mantuvo su enfoque en programas sociales y proyectos emblematicos, como el Tren Maya y
la Refineria de Dos Bocas, aunque enfrentd criticas por su impacto ambiental y costos
econdmicos. La popularidad de AMLO se mantuvo alta, pero su estilo de gobierno

centralizado y su confrontacion con instituciones autbnomas generaron tensiones.

En 2023, el escenario politico se calenté con la aproximacion de las elecciones de
2024. Morena, el partido en el poder, buscd consolidar su hegemonia, mientras que la
oposicion, representada por el PRI, PAN y PRD, intent6 unirse bajo el Frente Amplio por
México para presentar un frente comdn. Sin embargo, la falta de cohesion y liderazgos

fuertes en la oposicién limito su capacidad de competir.

La seguridad sigui6 siendo un tema critico, con altos niveles de violencia y criticas a
la estrategia de "abrazos, no balazos". Aunque el gobierno destacé la reduccién de algunos
delitos, los homicidios dolosos y la actividad del crimen organizado continuaron siendo un
problema grave. Ademas, la militarizacion de tareas de seguridad pablica, como la Guardia

Nacional, gener6 debates sobre el papel de las fuerzas armadas en la vida civil.

La relacion con Estados Unidos, aunque sélida en términos econémicos, enfrentd
tensiones en temas migratorios y de seguridad. México jugo un papel clave en la gestion de
la migracion centroamericana, pero las politicas de contencion y deportacién generaron

criticas de organizaciones de derechos humanos.

En 2024, las elecciones presidenciales dominaron el panorama politico. Claudia

Sheinbaum, candidata de Morena y cercana a AMLO, se posicioné6 como favorita,
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prometiendo continuar con los proyectos de la 4T. La oposicion, con Xochitl Galvez como
candidata, busco capitalizar el descontento por la inseguridad y la falta de crecimiento

econdmico, aunque enfrent6 desafios para unificar a sus bases.

En resumen, el periodo 2022-2024 fue de consolidacion del proyecto de la 4T,
polarizacion politica y preparacion para un relevo presidencial. Aunque el gobierno mantuvo
popularidad, los desafios en seguridad, economia y relaciones internacionales definieron un

escenario complejo de cara al futuro.
Situacion Macroeconémica

La situacion macroecondémica de México entre 2022 y 2024 estuvo marcada por un
crecimiento moderado, estabilidad cambiaria y esfuerzos por controlar la inflacién, aunque
con desafios persistentes que limitaron un mayor desarrollo. En 2022, el pais experimento
una recuperacion post-COVID, con un crecimiento del PIB del 3.1%, impulsado por la
demanda externa y la fortaleza del sector manufacturero. Sin embargo, la inflacion alcanz6
el 7.8%, afectada por factores globales como la guerra en Ucrania y el alza en los precios de
energéticos y alimentos. El peso mexicano se mantuvo estable, con un promedio de 20
MXN/USD, respaldado por las altas tasas de interés de Banxico, que llegaron al 10.5% para

contener las presiones inflacionarias.

En 2023, el crecimiento econdmico se moderd al 2.5%, reflejando una desaceleracién
global y una menor inversion interna. La inflacion mostr6 una tendencia a la baja, situandose
en 5.5%, gracias a las politicas monetarias restrictivas de Banxico, que mantuvo las tasas de
interés en 11.25%. El peso se fortalecié ligeramente, promediando 19.5 MXN/USD,
beneficiado por las remesas récord y las exportaciones. No obstante, los desafios internos,
como la inseguridad, la informalidad laboral y la falta de reformas estructurales, continuaron

limitando el potencial de la economia.

Para 2024, se esperaba un crecimiento del PIB entre el 2.0% y 2.5%, en un contexto
de elecciones presidenciales en México y un entorno global incierto. La inflacion se acerco
al objetivo de Banxico, situandose en 4.0%, lo que permitio al banco central reducir
gradualmente las tasas de interés al 10.0%. El peso mantuvo una relativa estabilidad, con un

promedio de 19.8 MXN/USD, aunque con cierta volatilidad debido a la incertidumbre
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electoral tanto en México como en Estados Unidos. A pesar de estos avances, problemas
como la inseguridad, la brecha digital y la dependencia econdmica de Estados Unidos

siguieron siendo obstaculos importantes.

En resumen, México mostro resiliencia econémica durante este trienio, con un
crecimiento moderado, inflacion controlada y estabilidad cambiaria. Sin embargo, los
desafios estructurales, como la inseguridad, la desigualdad y la falta de reformas profundas,
limitaron un mayor progreso. La dependencia de Estados Unidos como principal socio
comercial y las incertidumbres globales continuaron siendo factores clave que moldearon el

panorama macroeconomico del pais.
Situacion Social

Entre 2022 y 2024, Mexico enfrent6 desafios sociales profundos, con avances limitados en
areas clave y problemas estructurales que persistieron. La inseguridad siguié siendo un
flagelo, con altos indices de violencia, homicidios y delincuencia organizada, especialmente
en estados como Guanajuato y Michoacan. Aunque hubo esfuerzos gubernamentales para
combatir este problema, la percepcién de inseguridad entre la poblacion se mantuvo alta,
afectando la calidad de vida y el desarrollo econdmico en muchas regiones.

La pobreza y la desigualdad continuaron siendo problemas graves. A pesar de
programas sociales como pensiones para adultos mayores y apoyos econdmicos para
estudiantes, millones de personas, especialmente en zonas rurales e indigenas, vivian en
condiciones de pobreza extrema. La falta de acceso a servicios basicos, como agua potable,
educacion de calidad y atencion médica, perpetud las brechas sociales y limitd las

oportunidades para los méas vulnerables.

En el &mbito laboral, aunque la tasa de desempleo se mantuvo baja, la informalidad siguid
siendo un problema masivo, con mas de la mitad de los trabajadores sin acceso a seguridad
social ni prestaciones. Los salarios, aunque mostraron incrementos moderados, no

compensaron el aumento en el costo de vida, generando insatisfaccién y tensiones sociales.

La educacion enfrentd retos importantes, especialmente en la recuperacion de
aprendizajes perdidos durante la pandemia. Aunque se implementaron programas para

mejorar la infraestructura escolar y la capacitacién docente, las brechas entre zonas urbanas
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y rurales persistieron, y la desercion escolar, particularmente en niveles medios y superiores,

siguio siendo un problema grave.

En salud publica, el sistema continu6 bajo presion, con hospitales saturados y falta
de recursos. Enfermedades crénicas como la diabetes y la hipertension, junto con problemas
de salud mental, representaron una carga significativa. Aunque hubo avances en la cobertura
de servicios, el acceso a medicamentos y tratamientos especializados siguio siendo limitado

para muchas personas.

Los derechos humanos también enfrentaron desafios, con altos niveles de violencia
de género, desapariciones forzadas y discriminacién hacia grupos vulnerables. La migracion
siguio siendo un tema critico, con miles de personas transitando por México en condiciones

precarias, expuestas a la violencia y la explotacion.

En resumen, entre 2022 y 2024, México enfrentd una realidad social compleja, con
avances insuficientes para resolver problemas estructurales como la inseguridad, la pobreza,
la desigualdad y la falta de acceso a servicios basicos. Aunque hubo esfuerzos por mejorar
las condiciones de vida, estos no fueron suficientes para garantizar un desarrollo social

inclusivo y sostenible.
Situacion Tecnoldgica

Entre 2022 y 2024, México experimentd avances significativos en su transformacion digital,
aungue enfrentd desafios persistentes que limitaron su alcance. La adopcion de
tecnologias crecié notablemente, impulsada por la pandemia y la expansion del comercio
electronico, que se consolidé como un pilar econdmico, especialmente en zonas urbanas.
Plataformas como Mercado Libre y Amazon vieron un aumento en sus ventas, mientras que
las PyMEs comenzaron a digitalizarse, aunque con desigualdad debido a la falta de recursos

y capacitacion.

La conectividad mejord, pero la brecha digital siguié siendo un problema grave.
Aungue programas como Internet para Todos ampliaron la cobertura en zonas rurales,
millones de personas aun carecian de acceso a internet de calidad. En 2024, mientras el 70%

de la poblacion urbana tenia acceso, en areas rurales la cifra apenas superaba el 40%.
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Ademas, el costo de dispositivos y servicios siguio siendo un obstaculo para familias de bajos

ingresos.

El ecosistema de innovacion mostr6 dinamismo, con ciudades como CDMX,
Guadalajara y Monterrey consolidandose como hubs tecnoldgicos. Sectores como fintech,
edtech y healthtech destacaron, aunque la falta de financiamiento para startups y la fuga de
talento limitaron su potencial. La ciberseguridad se volvié prioritaria debido al aumento de
ciberataques, especialmente en sectores financieros y de salud, lo que llevé a mayores

inversiones en proteccion y normativas mas estrictas.

En educacién, la tecnologia jugé un papel clave, con plataformas digitales y
herramientas interactivas mejorando el aprendizaje. Sin embargo, la falta de acceso a
dispositivos y conexiones en comunidades marginadas exacerbo las desigualdades
educativas. En energias verdes, hubo avances en proyectos solares y eolicos, aunque la

incertidumbre regulatoria frend su expansion.

En resumen, México avanzdé en su transformacién digital entre 2022 y 2024, pero la
brecha digital, la falta de inversion en innovacion y los desafios en ciberseguridad siguieron
siendo obstaculos importantes. Para un progreso sostenible, se necesitaron politicas

integrales y mayores esfuerzos en inclusion digital.
Situacion del Sector Bebidas Alcoholicas

Entre 2022 y 2024, el sector de bebidas alcohdlicas en México experimentd un crecimiento
moderado, impulsado por la recuperacion econdmica post-COVID y cambios en los habitos
de consumo. La industria, dominada por grandes players como Grupo Modelo (AB InBev)
y Heineken, mostrd resiliencia, aunque enfrenté desafios como el aumento de impuestos, la

competencia de marcas artesanales y las regulaciones sanitarias.

En 2022, el sector se recuperé tras los cierres de bares y restaurantes durante la
pandemia, con un aumento en las ventas de cerveza, destilados y bebidas premium. La
cerveza siguio siendo el producto estrella, representando mas del 80% del mercado, con un
crecimiento en la demanda de variedades artesanales y bajas en calorias. Los destilados,
como el tequila y el mezcal, ganaron popularidad tanto en el mercado local como en las

exportaciones, especialmente hacia Estados Unidos y Europa.



En 2023, el sector enfrentd presiones por el aumento de impuestos especiales (IEPS)
a las bebidas alcohdlicas, lo que impacto en los precios finales y en el consumo. A pesar de
esto, las exportaciones de tequila alcanzaron récords historicos, consolidando a México como
lider global en este mercado. Las bebidas artesanales y de nicho, como cervezas locales y
mezcales, continuaron ganando terreno, reflejando una tendencia hacia productos de mayor

calidad y con identidad cultural.

Para 2024, se esperaba un crecimiento sostenido, aunque moderado, en el sector. La
innovacion en productos, como bebidas listas para tomar (RTD) y opciones bajas en alcohol,
respondio a las demandas de consumidores mas jovenes y conscientes de su salud. Sin
embargo, el aumento en los costos de produccion, debido a la inflacion y al encarecimiento
de materias primas, representd un desafio para la industria. Ademas, las regulaciones mas
estrictas en publicidad y ventas, especialmente dirigidas a reducir el consumo entre menores,

obligaron a las empresas a adaptar sus estrategias.

En resumen, el sector de bebidas alcoholicas en México mostré dinamismo entre
2022 y 2024, con crecimiento en ventas, exportaciones y diversificacion de productos. Sin
embargo, los impuestos, los costos crecientes y las regulaciones mas estrictas plantearon
desafios que requirieron innovacién y adaptacion por parte de las empresas para mantener su

competitividad en un mercado en evolucion.
2.2. Oportunidades de Mejora y/o Problema que se Resolvi6

Dentro de las primeras acciones, luego de concluida la compra de La Madrilefia por parte del
Grupo Bepensa (2022), podemos destacar la realizacion de encuestas y entrevistas
personalizadas a todos los trabajadores de La Madrilefia para poder concretar un diagnostico
inicial para identificar las brechas culturales y operativas. Es asi que se plantearon el
desarrollo de temas clave para poder alinear culturalmente a toda la organizacion. Estos

temas clave se dividen en:

Objetivo del Proyecto: Identificar la cultura actual de La Madrilefia. Con base en los
resultados, definir aquellos rasgos culturales que de adoptarse / reforzarse / disminuir podrian

apoyar a Bepensa Spirits en el proceso de implementacion de los planes de integracion.
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Enfoque del Proyecto: Identificar las necesidades derivadas de las definiciones de los
planes de integracion (necesidades de capacitacion y comunicacion en La Madrilefia).
Ademas, realizar una evaluacion de cultura actual a los colaboradores de La Madrilefia y
desarrollar recomendaciones que promuevan la adopcién, reforzamiento o disminucion de

los rasgos culturales identificados.

Metodologia: El diagnostico de cultura buscd conocer los aspectos que los colaboradores de

La Madrilefia consideran que componen su cultura.

° Definicion de muestra representativa de La Madrilefia
° Aplicacion de Evaluacion de Cultura actual a la muestra validada
° Anélisis de resultados de Cultura actual.

De acuerdo a lo que queria lograr se presento las siguiente estructura de preguntas para la
encuesta (ver figura 2.1):

Figura 2.1
Ventas del 2000 hasta el 2023

B Nivel Escala
Variables evaluadas #de

preguntas
Describe muy bien la

Reactivos demograficos 3 cultura
2 Describe parcialmente la
cultura
Dimensiones culturales 20
1 No describe la cultura
Total 23

= Herramienta: Qualtrics

»__Lanzamiento: 23 de marzo a 12 de abril de 2022

Audiencia: Ejercicio realizado a través de un cuestionario entre los colaboradores de La
Madrilefia y Bepensa Spirits en el periodo comprendido del 23 de marzo al 12 de abril de
2022 (ver figura 2.2):
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Tabla 2.1

Resulatdos de participacion de ejercicio de Audiencia

Audiencia

La Madrilefia

Bepensa Spirits

Invitaciones Respu_estas Porc'er.ltaje. 'de
recibidas participacion

355 355 100%

112 90 80%

La encuesta en mencion nos ayudo a tener una comparacion entre Bepensa Spirits y

La Madrilefia que seria la base principal para la planificacion del Cambio Cultural que

queriamos establecer en La Madrilefa.

Para la encuesta definimos cinco orientaciones que podrian describir la cultura (ver

figura 2.3):

Figura 2.2

Orientaciones

de la Cultura

2.Logroy 3. Estructura y . 5. Aprendizaje y

Proporciona
evidencias sobre la
forma en que la
organizacién
responde al
ambiente externo en
el que opera, el
grado en que se
tomaen
consideracional
cliente y el nivel de
concienciaque se
tiene del contexto
estratégicoy de la
competencia.

Enfoque Interno

Describe la manera
en que la
organizacion dirige
sus accionesy
alcanza resultados.

La forma en que la
organizacién es
orientada a lograr
las metas
propuestas,
establecer altos
estandares de
desempefioy
terminar las
acciones
comenzadas.

Crientacidn a personas

Enfoque Externo

Orientacidn a resultados

Trata de identificar
la manera en que la
organizacién
estructura el trabajo
para alcanzar
consistenciay
estabilidad.

El grado en que la
organizacién
funciona teniendo
estructuras
formales, reglasy
procedimientos para
asegurar que los
estandares se
cumpleny que se
mantiene el control.

Flexibilidad /adaptabilidad

—>

Estructura y estabilidad

Hace referencia a la
forma en que las
personas se
relacionan e
interactuan entre si,
colaborando,
apoyandose e
involucrandose unos
con otros.

Individualismo

La forma en que los
colaboradores
aprendeny se
adaptan a los
cambios.

El nivel en el que la
organizacién
promueve
ambientes de
aprendizaje
continuo, le da valor
a propuestas de
cambioy permite la
toma de riesgos
para lograr
desarrolloy
crecimiento.

Resistencia al cambio

Colaboracion

Apaoyo al cambio
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A su vez, cada orientacion cuenta con cuatro dimensiones:

Figura 2.3
Orientacion: Enfoque

Dimensién Descripcién

Enfoque al cliente

Las personas se esfuerzan para identificar y exceder las expectativas del cliente, y
considerarlas/ integrarlas en el funcionamiento de la organizacion.

Enfoque en la Estrategia

Las personas se esfuerzan por tener un claro entendimiento de la estrategia que la
compafiiaimplementara. Se busca comprender el contexto estratégico en el que
opera la organizacion.

Enfoque en Objetivos y Metas

Las personas tienen un entendimiento claro de las metas y los objetivos de la
organizacion y de su area; y se alinean los esfuerzos para alcanzarlos.

Competencia

Las personas en la organizacion conocen la competencia externa y se enfocan a
superarla y competir con un mejor desempenio.

Figura 2.4
Orientacién: Logroy

Dimension Descripcion

Orientacion a la accion

Resultados

Las personas se centran en hacer que las cosas sucedan, tomando la iniciativa con el
fin de obtener los resultados deseados.

Independencia

Las personas tienen libertad y autoridad necesaria para tomar decisiones, realizar sus
responsabilidadesy solucionar problemas.

Responsabilidad sobre
acciones

Las personas toman responsabilidad por las consecuencias de sus accionesy
decisiones, asi como por el desempefioen su puesto.

Compromiso con el alto
desempeno

Las personas se centran en obtener altos estandares de calidad y desempefioen los
criterios relevantes para su trabajo y los objetivos de su area.

Figura 2.5

Orientacion: Estructura y Consistencia

Dimension

Protocolo

Descripcion

Las personas se centran en definiry difundir lo procedimientos, estandares y formas
establecidas de hacer las cosas para asegurar la consistenciaen la organizacion.

Cumplimiento de Normas

Las personas en la organizacion se apegan consistentemente a procedimientos,
normas y estandares establecidos.

Claridad en roles

Las personas cuentan con una clara definicion de su rol y los limites de
responsabilidad.

Control

Las personas se enfocan en hacer un estrecho seguimiento de sus indicadores para
asegurar que se cumple con los estandares establecidos.
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Figura 2.6
Orientacion: Relaciones

Dimension Descripcion

Las personas trabajan en conjunto para cumplir con los objetivos de la organizacion

Colaboracion - A
con union de esfuerzos entre areas y departamentos para obtener resultados.

Presencia de cooperacién entre las personas y la disposicién de ayudarse
mutuamente.

Las personas muestran disposicion para establecer contacto con otras personas para
obtener informaciony participar en decisionesy solucion de problemas.

Apoyo mutuo

Involucramiento

Las personas en la organizacién tienen un alto nivel de confianza y apertura con sus

Apertura y Confianza iy " . — o
compaferos, superiores y subordinados para compartir la infermacion que poseen.

Figura 2.7
Orientacion: Aprendizaje y Cambio

Dimension Descripcion

Las personas en la organizacion fomentan la creatividad y apoyan las nuevas ideas

Innovacion ; -
mostrando apertura para explorar nuevas maneras de realizar el trabajo.

Las personas en la organizacion valoran el aprendizaje y el desarrollo. Dedican

ApregdiZaje tiempo para ofrecer y tomar oportunidades de crecimiento para alcanzar su potencial.

Las personas en la organizacion demuestran habilidad para adaptarse al cambioy

Apegtura-ak.cambio flexibilidad para manejarlo.

Las personas en la organizacion muestran disposicion para tomar riesgos y aceptar

Toma de riesgos ) .
errores con el fin de mejorar.

Resultados: De acuerdo a los resultados obtenidos, se identificé que las culturas tienen
brechas importantes a considerar en cada una de las dimensiones. Las principales diferencias
son la innovacién, apertura y confianza, toma de riesgos e independencia. Cabe destacar que
dicho diagnostico encuentra en Bepensa Spirits un punto de referencia para el andlisis de La
Madrilefia sin embargo, los resultados seran Gnicamente una guia para procesos de toma de

decisién.
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Figura 2.8

Resultados
Enfoque al cliente
Toma de riesgos Enfoque en la Estrategia
Apertura al cambio Enfoque en Objetivos y Metas
Aprendizaje Competencia
Innovacion Orientacion a la accién
Apertura y Confianza Independencia Resultados
Involucramiento Responsabilidad sobre Acciones
Apoyo mutuo ) Compromiso con el alto desempefio
\
Colaboracion
Control Cumplimiento de Normas
Claridad en roles
. Bepensa Spirits @ La Madrilefia
. -7
2.3. Business case del proyecto que resolvié el problema

Con referencia a como se iba a lograr la mejora del alineamiento cultural de La Madrilefia
con Bepensa, se planted el siguiente desarrollo que va desde el manejo del cambio hasta el

logro de los objetivos. A continuacion se explican:

Formacion del Equipo de Gestién del Cambio: Para garantizar la ejecucion efectiva del
cambio, se constituyd un equipo de gestion compuesto por lideres clave, agentes de cambio
y patrocinadores (sponsors). Este equipo fue seleccionado con base en su influencia dentro

de la organizacion y su compromiso con la nueva vision.

o Seleccion del equipo: Se identificaron lideres naturales y colaboradores con alta

capacidad de influencia en sus areas.

o Capacitacion y preparacion: Los integrantes participaron en talleres de liderazgo
en entornos de cambio y se establecieron métricas para monitorear su desempefio y el

progreso del proyecto.
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Visualizacion y Alineacion del Futuro: La definicion del estado futuro es fundamental para
inspirar a la organizacion hacia el cambio deseado. En este caso, la vision establecida fue
""Evolucionar hoy, para liderar mafiana', enfatizando la transformacion cultural como un
medio para consolidar a La Madrilefia como un referente de innovacion y rentabilidad en la

industria de bebidas alcoholicas.

o Proceso de construccion de la vision: Se realizaron sesiones con el equipo
directivo organizandose talleres con lideres clave para definir una vision que representara
tanto las aspiraciones estratégicas como las necesidades del mercado. Ademas, se establecio
feedback de empleados lo cual incluyo la retroalimentacion de colaboradores de distintos

niveles para garantizar que la vision fuera inclusiva y realista.

o Elementos clave de la vision: Se fomentd la promociéon de la colaboracion
transversal entre departamentos. Asimismo, la adopcion de estandares de excelencia en
procesos y productos. Finalmente, el fortalecimiento del enfoque en resultados a través de la

optimizacion de recursos.

Con todo lo anterior llevado a cabo, se procedio a la ejecucion:
Ejecucion del Cambio
Sensibilizacion e Involucramiento

La sensibilizacion de los colaboradores fue el punto de partida para generar un sentido de
urgencia y compromiso hacia el cambio cultural. Este proceso busco reducir resistencias

iniciales y fomentar el entusiasmo por la transformacion.
Comunicacion

La comunicacion efectiva fue clave para garantizar que todos los colaboradores
comprendieran tanto el proposito del cambio como su rol dentro de este. Se realizé un plan
de comunicacion basado en el desarrollo de mensajes clave adaptados a los distintos publicos
dentro de la organizacion (directivos, personal operativo, equipo comercial). Asimismo, se
seleccionaron canales estratégicos como boletines internos, “town halls” y reuniones
departamentales. Finalmente, los mensajes fueron repetidos al menos siete veces a traves de

diferentes medios, siguiendo las mejores practicas de cambio organizacional.
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Aprendizaje y Desarrollo

La capacitacion fue un elemento esencial para equipar a los colaboradores con las habilidades
y conocimientos necesarios para implementar el cambio. Se desarrollaron programas de
aprendizaje en los cuales se impartieron sesiones sobre los nuevos estandares operativos de
Bepensa. Los lideres fueron entrenados para convertirse en modelos de los comportamientos
deseados. Con esta base se procedié a monitorear el progreso realizdndose evaluaciones
periddicas para medir el impacto de las capacitaciones y ajustar los contenidos segun las

necesidades detectadas.
Gestidn de la Resistencia

La resistencia al cambio fue anticipada como una reaccion natural, por lo que se desarrollaron
estrategias especificas para minimizar su impacto. Es asi que se identificaron las resistencias
aplicando encuestas y entrevistas para detectar preocupaciones especificas. Asimismo, se
utilizé la matriz de estrategias para clasificar los tipos de resistencia y disefiar respuestas
adecuadas. También se realizaron intervenciones personalizadas por parte de los lideres a
través de reuniones individuales con empleados clave para abordar sus temores y reforzar

los beneficios del cambio
Alineacién de la Organizacion

La alineacidn organizacional incluyé cambios en procesos, tecnologia y estructura para

garantizar la coherencia con la nueva cultura.
Reconocimiento

El reconocimiento fue utilizado como un mecanismo para reforzar los comportamientos
deseados y mantener la motivacion de los equipos. Se lanzaron iniciativas de reconocimiento
como las celebraciones de logros a corto plazo y la creacién de un mural de logros donde se

destacaban avances relevantes.

Modelos de Valores en Competencia
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A traveés de las sesiones de equipo se pudo definir el Modelo de Valores en Competencia

que queriamos implementar en La Madrilefa.

Quinn y Rohrbaugh (1983) desarrollaron el Modelo de Valores en Competencia, el
cual se utiliza ampliamente para analizar y entender las culturas organizacionales,
identificando diferentes orientaciones culturales en funcion de dos ejes principales:

flexibilidad vs. control y foco interno vs. foco externo.

Figura 2.9

Modelo de Valores en Competencia

MODELO DE CULTURA: COMPETING VALUES

Flexibilidad

Clan

COLABORAR

Hacer cosas juntos

. DESARROLLO A
Focointerno LARGOPLAZO

e
integracior

Focoexternoy
liferenciacion

CONTROLAR COMPETIR

Hacer las cosas Hacer las cosas
bien rdpido

Control

INCREMENTAL RENDIMIENTO A
stabilida CORTOPLAZO
y control

oljesaq

Impulsores del Cambio

Para poder acercar cada vez mas el objetivo de cambio cultural, se definieron IMPULSORES
DEL CAMBIO que puedan ser facilmente reconocidos y aplicados en el dia a dia. Dentro de
las sesiones de equipo se definieron los impulsores que actualmente siguen trabajando para

La Madrilefia.
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Figura 2.10

Impulsores del Cambio

z * Somos disruptivos y creativos.
INNOVACION Somos propositivos y agiles.

Nos arriesgamos y buscamos mejora continua

Trabajamos por un bien comun, capitalizando
EQ UIPO perfiles y talentos de cada integrante.
* Escuchamos ideas y distintas opiniones.
Reconocemos logros y generamos vinculos
positivos.

Hacemos que las cosas sucedan y nos hacemos

ACCOUNTABILITY _ responsables.

Ponemos accidn a las ideas.
Hacemos nuestros los temas y damos
seguimiento.

Trabajamos en el logro de objetivos.

FOCO EN Nos preocupamos por hacer las cosas bien.
Planeamos, tenemos entregables claros.

RESULTADOS Buscamos alinearnos al fin comuny

comunicarnos efectivamente.

Entendemos el contexto para actuar

Somos resilientes.

Tenemos apertura al cambio.

Somos empaticos y trabamos con inteligencia
emocional.

ADAPTABILIDAD

El “aterrizar” el camino con acciones especificas ayudaron a trabajar de manera clara

los comportamientos relevantes para generar el cambio.

2.4.  Resultados obtenidos comparados con los valores iniciales de los indicadores

El cambio cultural implementado en La Madrilefia ha generado resultados tangibles que no
solo refuerzan la alineacion con los estandares de Grupo Bepensa, sino que también
posicionan a la compafiia como un referente de evolucion organizacional en la industria de
bebidas alcoholicas en México. Estos resultados reflejan el impacto positivo de una
estrategia bien estructurada y ejecutada.
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Figura 2.11
Principales impactos financieros

Ingreso Neto Utilidad Bruta EBIT

Mejoras Operativas

Reingenieria de procesos internos: Se optimizaron las operaciones, lo que
permitié una reduccion significativa en los tiempos de produccion y una mejora en
la eficiencia general. Esto se tradujo en un mejor aprovechamiento de los recursos y

una disminucion en los costos operativos.

Innovacidén en productos: El lanzamiento del productos en las diferentes
categorias de productos que manejamos fueron un claro ejemplo de como la cultura

de innovacién, impulsada por el cambio.

Transformacion Comercial

Reorganizacion del equipo de ventas: La transicion de un enfoque regional a uno
basado en clientes estratégicos permitié una mayor personalizacion en la atencion y
una mejor comprension de las necesidades del mercado. Como resultado, se
lograron aumentos en las ventas y una optimizacién en el manejo de descuentos e

inversiones.

Crecimiento en la rentabilidad: Gracias al enfoque en productos con mayores
margenes y la implementacion de estrategias comerciales més efectivas, las marcas
clave han mostrado un desempefio financiero superior, contribuyendo

significativamente al objetivo de mejorar el P&L.
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Fortalecimiento de la Cultura Organizacional

e Adopcion de nuevos valores culturales: A través de campafias de sensibilizacion,
capacitaciones y una comunicacién constante, los colaboradores han adoptado con
éxito los valores definidos en el cambio cultural. Esto se refleja en un aumento en el

compromiso y la motivacion del equipo.

e Reconocimiento del talento: La implementacion de mecanismos formales e
informales de reconocimiento, como el sistema SMU, ha incentivado la vivencia de

los valores culturales, generando una cultura de alto desempefio.
Impacto en el Liderazgo y la Toma de Decisiones

e Fortalecimiento del liderazgo: Los lideres de La Madrilefia han evolucionado
hacia un estilo méas colaborativo y orientado al cambio, sirviendo como modelos a
seguir para sus equipos. Esto ha facilitado la implementacion de la estrategia y la

reduccion de resistencias.

e Decisiones basadas en datos: Se han implementado herramientas analiticas para
mejorar la toma de decisiones estratégicas, especialmente en areas clave como

finanzas y ventas.
Reconocimiento del Mercado

La Madrilefia ha consolidado su reputacion como una empresa innovadora y orientada al
cliente, posicionandose como lider en la distribucion de marcas prestigiosas en Meéxico.
Este logro ha fortalecido las relaciones con los duefios de marcas internacionales y

generado nuevas oportunidades de negocio.
Mejora del Ambiente Laboral: Un Espacio para Crecer y Colaborar

Como resultado del cambio cultural implementado en La Madrilefia, se ha logrado un
avance significativo en la percepcion del ambiente laboral, consolidando a la empresa
como un lugar donde los colaboradores se sienten valorados, escuchados y comprometidos
con los objetivos organizacionales. Esto se refleja en los resultados obtenidos en la
encuesta Great Place to Work, un estandar reconocido para medir la calidad del ambiente

laboral en las organizaciones.
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Figura 2.12
Resultados del “Great Place to Work”

- AVYY WAVAE 2024

Place

#78.58 80.12 94.60

Resultados destacados

e Incremento en el indice de satisfaccion laboral: La puntuacion global de La
Madrilefia en la encuesta Great Place to Work mejoro significativamente,

destacandose en categorias clave como:

o Confianza en el liderazgo: Los colaboradores valoran la claridad y
transparencia con la que los lideres han comunicado la visién y los objetivos

del cambio cultural.

o Colaboracion y trabajo en equipo: La reorganizacion estructural y el
enfoque en la alineacion cultural han fomentado una mayor colaboracién

entre equipos y areas.

o Orgullo por pertenecer a la organizacion: Los proyectos innovadores y el
enfoque en una cultura de puertas abiertas han fortalecido el sentido de

pertenencia.

Acciones clave que impulsaron la mejora

e Comunicacion constante y transparente:

o Se mantuvieron canales abiertos de comunicacion con los colaboradores, lo
que permitio reducir incertidumbres y aumentar la confianza en el proceso

de cambio.
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o Se implementaron “town halls” regulares y sesiones de preguntas y

respuestas con los lideres.

e Reconocimiento del esfuerzo y talento:

o A través del reconocimiento informal, se celebraron los logros individuales
y colectivos, incentivando la vivencia de los valores organizacionales.

e Programas de bienestar:

o Se desarrollaron iniciativas enfocadas en el bienestar fisico y mental de los
colaboradores, alineadas con los valores de la compafiia.

o Se brindaron herramientas para el manejo del estrés y la adaptacion al
cambio, reforzando la percepcion de apoyo por parte de la empresa.

e Formaciony desarrollo:

o Los programas de capacitacion permitieron que los colaboradores
adquirieran nuevas habilidades, aumentando su confianza en sus
capacidades y su alineacion con los objetivos estratégicos.

Reconocimiento externo

La mejora significativa en el ambiente laboral no solo ha sido reconocida internamente por
los colaboradores, sino que también ha posicionado a La Madrilefia como una empresa que
prioriza a su gente, logrando un lugar destacado en el ranking de Great Place to Work en su

categoria.
2.5.  Conclusiones y recomendaciones de la experiencia

Referente a las principales conclusiones, éstas se pueden resumir en lo siguiente:

e El cambio cultural es un proceso continuo, no un evento aislado: La transformacién
en La Madrilefia ha demostrado que el cambio cultural no se logra de la noche a la
marfiana, sino que es un proceso evolutivo que requiere compromiso sostenido a lo
largo del tiempo. La implementacion de nuevos valores, estructuras y procesos ha
sido clave para construir una cultura organizacional mas fuerte, alineada con los
estandares de Grupo Bepensa y con una vision de crecimiento sostenible.

e El liderazgo es el motor del cambio: La participacion activa de los lideres ha sido

determinante para la aceptacion y consolidacion del cambio. La claridad en la
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comunicacion, la capacidad de inspirar a los equipos y la coherencia en la toma de
decisiones han sido factores clave para alinear a la organizacion con la nueva
cultura. Un liderazgo comprometido y con vision de futuro es indispensable para
garantizar el éxito de cualquier transformacion organizacional.

e Laresistencia es natural, pero se puede gestionar eficazmente: Uno de los desafios
mas importantes en cualquier proceso de cambio es la resistencia al mismo. En La
Madrilefia, se logré mitigar este factor a través de estrategias de comunicacion
efectiva, programas de sensibilizacion y la implementacion de mecanismos de
reconocimiento. La clave estuvo en escuchar activamente a los colaboradores,
involucrarlos en la transformacion y mostrarles los beneficios tangibles del nuevo
modelo de trabajo.

e El ambiente laboral se ha fortalecido: La mejora en los resultados de la encuesta
Great Place to Work confirma que la transformacion cultural ha generado un
entorno mas colaborativo, motivador y alineado con los valores de la empresa. La
cultura de reconocimiento y el enfoque en el bienestar de los colaboradores han sido
factores determinantes para aumentar el sentido de pertenencia y la satisfaccion

dentro de la organizacién.

A continuacion se presentan las principales recomendaciones:

e Mantener el impulso del cambio: Aungue se han logrado avances significativos, es
fundamental consolidar la cultura de evolucion continua. Se recomienda establecer
mecanismos de monitoreo periddico que permitan identificar oportunidades de
mejora y ajustar estrategias segiin sea necesario.

e Reforzar el desarrollo y la capacitacion de los colaboradores: La formacion ha sido
un pilar clave en la transformacion de La Madrilefia. Se recomienda continuar
invirtiendo en programas de desarrollo que permitan a los empleados fortalecer sus
habilidades y adoptar con mayor facilidad las nuevas formas de trabajo.

e Medir continuamente el impacto del cambio: Es importante seguir midiendo el
impacto del cambio cultural en los indicadores clave del negocio, asi como en el

compromiso y desempefio de los colaboradores. Encuestas periddicas de clima
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organizacional, focus groups y andlisis de desempefio permitiran evaluar la

efectividad del cambio y realizar ajustes cuando sea necesario.
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