
 
 

UNIDAD I.- INTRODUCCIÓN A LA ADMINISTRACIÓN 

CASO PRÁCTICO DE LA SESIÓN 6 

LUNES 21 A SÁBADO 26 DE OCTUBRE DEL 2013 

CASO SABRITAS ¿ QUE HAY DETRÁS DE ESA SONRISA ? 

 

H 1 

ESTA EMPRESA, QUE DURANTE LARGO TIEMPO GUARDÓ DENSA DISCRECIÓN SOBRE 
SUS PROCESOS ÍNTIMOS DE DESARROLLO Y CRECIMIENTO, DECIDIÓ FINALMENTE 
HABLAR 

DE, COMO SUELE DECIRSE, SU HISTORIA Y ANHELOS. PERO HABLAR ES UNA COSA, Y 
OTRA MUY DISTINTA ES ACCEDER A ENSEÑAR LOS ROSTROS DE SUS ESTRATEGAS. EN 
EFECTO, LOS DIRECTIVOS DE SABRITAS PREFIRIERON NO MOSTRARSE FÍSICAMENTE EN 
ESTE REPORTAJE. 

 

LAS RAZONES, RESPETABLES. PERO HUBO UNA FAZ QUE NO PUEDEN, AUNQUE 
QUISIERAN, OCULTAR: SU CARITA FELIZ, ESPECIE DE BANDERA QUE HA DISTINGUIDO A 
LAS OPERACIONES DE ESTA FILIAL DURANTE DÉCADAS. ESA CARITA, PESE A HABER 
PERDIDO IMPORTANCIA MERCADOTÉCNICA POR RAZONES DE LA GLOBALIZACIÓN (LA HA 
SUSTITUIDO UN ESTILIZADO SOL) SIGUE SIENDO EL SÍMBOLO DE LA EMPRESA 

 

EN MÉXICO, Y TRAS SU SONRISA SE OCULTA UNA ENORME COMPAÑÍA QUE HA 
LOGRADO LLEGAR A CASI TODOS LOS RINCONES DEL PAÍS, Y SE HA LANZADO A PROBAR 
SUERTE EN OTROS. PERO ES VERDAD QUE ESE PROVERBIAL SILENCIO DE SABRITAS, 
FIEL A LA COSTUMBRE DE OTRAS MULTINACIONALES FABRICANTES DE PRODUCTOS DE 
CONSUMO MASIVO -COMO PROCTER & GAMBLE (P&G),UNO DE SUS COMPETIDORES-, 
PROVOCA UNA PARADOJA: 

 

SI BIEN SUS MARCAS ESTÁN PRESENTES EN LA COTIDIANIDAD DE LOS MEXICANOS Y 
CASI NADIE PUEDE PRESUMIR DE NO HABER SIDO SU CLIENTE POR LO MENOS ALGUNA 
VEZ, MUY POCOS SABEN EN REALIDAD CÓMO HA LOGRADO ESA PRESENCIA COMERCIAL 
Y QUÉ ES LO QUE, COMO EMPRESA, BUSCA A FUTURO. AL PARECER SABRITAS 
ENCONTRABA EN EL MUTISMO INFORMATIVO UNA FORMA DE NO DAR A LA 
COMPETENCIA ARGUMENTOS DE ATAQUE Y POR EL OTRO CONTRARRESTAR CRÍTICAS 
DE POSIBLES DETRACTORES. PORQUE ES VERDAD QUE DURANTE MUCHOS AÑOS 
SABRITAS -AUTODEFINIDA COMO EMPRESA ALIMENTARIA-, HA TENIDO QUE SORTEAR LA 
CÍCLICA MALA FAMA DE SER FABRICANTE DE PRODUCTOS "CHATARRA" O POCO  



 
 

NUTRITIVOS. A ESTAS ALTURAS, DA LA IMPRESIÓN DE QUE LA COMPAÑÍA LEVANTA SUS 
HOMBROS RESIGNADAMENTE ANTE LOS ESPORÁDICOS RECLAMOS PROVENIENTES DE 
INSTITUCIONES DE SALUD Y NUTRICIÓN, QUE CONMINAN A UNA ALIMENTACIÓN 
EQUILIBRADA. POR OTRO LADO, EL ABIERTO RETO DE UN NUEVO COMPETIDOR' LAS 
PAPAS FRITAS PRINGLES DE P&G, FUE QUIZÁ UN ELEMENTO MÁS QUE SABRITAS 
CONSIDERÓ PARA INICIAR UNA NUEVA ETAPA DE COMUNICACIÓN. ¿EL OBJETIVO? 
DEMOSTRAR LA SUPERIOR CALIDAD DE SUS PRODUCTOS. 

 

SEA COMO FUERE, LAS ANTERIORES RAZONES SON DESESTIMADAS TRANQUILAMENTE 
POR ABELARDO E. BRU, PRESIDENTE DE SABRITAS. SU VERSIÓN ES QUE, AL SER UNA 
COMPAÑÍA EN CONSTANTE CONTACTO CON EL MERCADO, LOS VERDADEROS VOCEROS 
DE LA ACTIVIDAD DE LA COMPAÑÍA VENÍAN SIENDO SUS VENDEDORES, "LOS QUE ESTÁN 
EN LA CALLE HACIENDO CASI UN MILLÓN DE VISITAS SEMANALES". POR ELLO, DICE, NO 
LE ERANECESARIO HACER DECLARACIONES. "SIN EMBARGO, YA ES PERTINENTE QUE 
SE CONOZCA NUESTRA LABOR - ADVIERTE-', SOMOS UNA EMPRESA QUE DEL CAMPO VA 
A TODOS LADOS. CADA VEZ ESTAMOS EN MÁS LUGARES Y HEMOS CRECIDO MUCHO EN 
LOS ÚLTIMOS AÑOS." 

 

Y VAYA QUE LO HAN HECHO. POCOS SON LOS PAÍSES EN LOS QUE LA MULTINACIONAL 
PEPSICO PUEDE PRESUMIR DE TAL RANGO DE ACCIÓN EN UNA FILIAL COMO LA 
MEXICANA. SABRITAS REPORTA A FRITO- LAY, DIVISIÓN DE PEPSICO CON PRESENCIA EN 
40 NACIONES EN LAS CUALES VENDE $12,000 MILLONES DE DÓLARES AL AÑO. 

 

H 2 

DE ESA SUMA, POCO MÁS DE $1,000 MILLONES DE DÓLARES DEBEN ADJUDICÁRSELE A 
LA OPERACIÓN MEXICANA DE BOTANAS (O, COMO LE LLAMAN, MACROSNACKS) Y 
GOLOSINAS, NEGOCIO QUE HA CONTRIBUIDO A TRAVÉS DE LA DIVISIÓN ALEGRO -QUE 
INCLUYE A SONRIC'S Y FRESQUIBÓN- A UN CRECIMIENTO SOSTENIDO ARRIBA 

1 JOSÉ RAMÓN HUERTA, "REVISTA EXPANSIÓN", ARTÍCULO DE PORTADA, LA GRAN 
SONRISA, JUNIO 23 DE 1999, AÑO XXX, NO. 768, MÉXICO, 

PP. 36-47. 

VENDE MAS DE $1,000 MILLONES DE DÓLARES Y ES EL REY DE LA BOTANA. PERO ESO 
NO, HUBIERA SIDO POSIBLE SIN UNA DISTRIBUCIÓN TOTAL Y MUCHA 

MERCADOTECNIA. 
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DE 10% ANUAL EN LA OPERACIÓN GLOBAL DE LA MÁS, AUNQUE INDEPENDIENTE DE 
SABRITAS, LA PRESENCIA PEPSICO EN MÉXICO SE COMPLEMENTA CON GAMESA Y, DE 
LUEGO, PEPSICOLA. 

 

A. DISTRIBUCIÓN UNIVERSAL 

QUIÉN DIRÍA QUE VENDER FRITURAS Y DULCES FUERA TAN LUCRATIVO. PERO LO ES, 
PRECISAMENTE, PORQUE LAS BASES DEL NEGOCIO TIENEN UNA SENCILLEZ QUE PASMA 
POR SU EFECTIVIDAD. SÓLO ASÍ SE PUEDE COMPRENDER EL BAJO PERFIL 
COMUNICATIVO DE LA EMPRESA. SÓLO ASÍ SE JUSTIFICA LA CORTINA DE HUMO. 

 

SABRITAS -PARA DECIRLO RÁPIDO- SE PLANTEA UN CLARO PARADIGMA: LA 
DISTRIBUCIÓN TOTAL. Y CUANDO DICE "TOTAL", NO BROMEA. EN ESTE MOMENTO YA 
CUBRE CASI LA TOTALIDAD DEL TERRITORIO NACIONAL CON BASE EN UN RIGUROSO 
CONTROL DE 200 CENTROS DE DISTRIBUCIÓN ESPARCIDOS POR EL PAÍS. SU CAPACIDAD 
PARA MOVILIZAR 

PRODUCTOS SÓLO PUEDE COMPARARSE CON; LA RED DE SU MÁS IMPORTANTE RIVAL, 
GRUPO BIMBO; CON, LA TRAMA DE EMBOTELLADORES DE COCA-COLA O INCLUSO LA DE 
PEPSI, SU EMPRESA PRIMA. 

 

ESE ESQUEMA DE SABRITAS SE FIJÓ UNA CARACTERÍSTICA BÁSICA: NO MOVER TODA 
CLASE DE COSAS, SINO SÓLO AQUELLOS PRODUCTOS QUE SEAN "DE IMPULSO Y 
DIVERTIDOS", COMO DICE SU PRESIDENTE. ES DECIR, ESOS QUE LA GENTE COMPRA SIN 
PENSARLO MUCHO, CUANDO TIENE ANTOJO. PERO PARA QUE ESTO RESULTE, EXISTE 
UNA CONDICIÓN QUE SUENA A PEROGRULLADA, PERO NO LO ES: LOS PRODUCTOS 
DEBEN ESTAR JUSTO EN ESOS MOMENTOS, EN LA MAYOR CANTIDAD POSIBLE DE 
LUGARES. 

 

ESE CRISTALINO OBJETIVO FUE PLANTEADO HACE DECENIOS. SI BIEN DESDE 1948 
GOLOSINAS Y PRODUCTOS SELECTOS, LA PEQUEÑA EMPRESA FUNDADA POR PEDRO 
MARCOS NORIEGA -MISMO QUE BAUTIZARA A SUS PAPAS FRITAS COMO "SABRITAS"-, YA 
OPERABA EN EL DF CON MENOS DE UNA CENTENA DE PERSONAS, NOTENÍA UNA BASE 
DE CAPITAL PARA EXPANDIRSE. LA REPARTICIÓN DE SUS BOTANAS CASERAS SE HACÍA 
EN 

BICICLETA Y, AUNQUE LA FÁBRICA EMPEZÓ A CRECER, NO FUE SINO HASTA 1966 
CUANDO CON DINERO, MAQUINARIA Y PROCESOS MODERNOS LA MULTINACIONAL 
PEPSICO CAMBIÓ LAS FORMAS DE PRODUCIR Y COMERCIALIZAR LAS BOLSITAS. 



 
 

"DESDE EL PRINCIPIO LA ESTRATEGIA ERA VENDER DE TODO: PRODUCTOS DE TRIGO, 
PAPA, MAÍZ -RECUERDA BRU-, LA IDEA QUE TENÍAMOS Y CONSERVAMOS AÚN ES SER 
LÍDERES CON MUCHA VISIÓN EN VENTAS. ESE LIDERAZGO SE BASA EN CONOCER LOS 
TERRITORIOS A LA PERFECCIÓN, SABER CUÁNTAS TIENDITAS HAY EN LOS PUEBLOS, 
CUÁNTOS CLIENTES HAY EN TANTOS KILÓMETROS. Y DE ESO SE ENCARGÓ NUESTRA 
GENTE, DE EXPANDIR LA COBERTURA." 

H 3 

LUEGO DE INAUGURAR LA ÉPOCA DE LA ESTANDARIZACIÓN Y EL PROCESAMIENTO 
MASIVO DE ALIMENTOS, EN TRES LUSTROS -ES DECIR, PARA 1981- LA COMPAÑÍA YA 
OPERABA 3,300 RUTAS Y CUBRÍA 75% DEL TERRITORIO. LOS SUPERMERCADOS NO 
LLEGABAN A SUMAR 1,000, PERO EN ESTAS TIENDAS, CIERTAMENTE, NUNCA HA ESTADO 
LA PARTE FUERTE DEL NEGOCIO PARA SABRITAS. HABLAR DE COBERTURA ES 
REFERIRSE AL COMERCIO DETALLISTA, AL QUE ES NECESARIO CONOCER CON 
PORMENOR, SABER LA DEMANDA Y NECESIDADES DE LA TREMENDA MASA DE 
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MISCELÁNEAS O CHANGARROS FIJOS Y MÓVILES, FARMACIAS, TIENDAS DE 
CONVENIENCIA, RESTAURANTES Y UN LARGO ETCÉTERA QUE VIENE A REPRESENTAR 
TRES CUARTAS PARTES DEL NEGOCIO. 

 

PEDRO PADIERNA BARTNING, OTRO DE LOS PRINCIPALES ESTRATEGAS DE SABRITAS 
DESDE SU MULTIFUNCIONAL PUESTO DE VICEPRESIDENTE COMERCIAL, CONFIRMA QUE 
EL ÉXITO DE SU EMPRESA RADICA, POR UN LADO, EN SUS INTENSAS CAMPAÑAS DE 
PROMOCIÓN Y PUBLICIDAD PERO, ANTES QUE TODO, "EN LA DISTRIBUCIÓN QUE LLEGA 
A 

MÁS DE 600,000 CLIENTES EN EL PAÍS, INCLUYENDO EL ÁREA RURAL". PARA EXPLICAR 
LOS ALCANCES DE ESTA ÁREA, PADIERNA ELABORA UN SÍMIL: "LOS PLANES DE 
COBERTURA DE SABRITAS SE PARECEN MÁS A LOS DE LOS REFRESCOS, DE IGUAL 
MODO QUE LOS DE ALEGRO SE PARECEN A LOS DE GAMESA, MARINELA O BARCEL, LOS 
CUALES ESTÁN EN ALREDEDOR DE 300,000 CLIENTES O PUNTOS DE VENTA. SI BIEN LOS 
REFRESQUEROS TIENEN UNA MAYOR COBERTURA QUE NOSOTROS -COCA-COLA 
PUBLICA UNA CIFRA DE CASI 900,000-, PODEMOS ASPIRAR FÁCILMENTE A OBTENER 
350,000 CLIENTES NUEVOS".  

 

EN OTRAS PALABRAS, SU OBJETIVO ES QUE LAS BOTANAS CON CARITA FELIZ EN NO 
MUCHO TIEMPO ESTÉN EN 950,000 LOCALES COMERCIALES, DESDE LOS 
SUPERMERCADOS DE LAS CIUDADES MÁS POBLADAS HASTA LA TRASTIENDA DEL 
CHANGARRO DEL ÚLTIMO PUEBLITO DE LA SIERRA. ELLO EXIGE MUCHO MÁS QUE 
TENER 9,000 CAMIONETAS DE TRASLADO CON SUS POCO MÁS DE 8,000 RUTAS 
TRAZADAS. "MI TIEMPO SE ORIENTA A ENTENDER SI ESTAMOS LLEGANDO CON LA 
FRECUENCIA NECESARIA, CON LOS EXHIBIDORES ADECUADOS, VENDEDORES 
ENTRENADOS Y SUPERVISORES AMABLES -SEÑALA EL VICEPRESIDENTE COMERCIAL-, 



 
PORQUE NUESTRA META ES SER LOS NÚMERO UNO EN SERVICIO AL CLIENTE. ES 
DIFÍCIL PORQUE TENEMOS 

COMPETIDORES FUERTES DE LA ESTATURA DE COCA, BIMBO O PEPSI, QUE TAMBIÉN 
ESTÁN LLEGANDO CON DISTRIBUCIÓN DIRECTA."  

 

LA TAREA DEL EQUIPO DE PADIERNA INCLUYE APOYAR A LA ESTRUCTURA PARA 
MINIMIZAR EL NÚMERO DE QUEJAS, QUE EL PRODUCTO HAGA LA ROTACIÓN PRECISA 
PARA NO TENER QUE RECOGERLO (HOY LA DEVOLUCIÓN ES MENOR A 2%), Y LOGRAR 
LA META DE LA APARIENCIA EVERY DAY FRESH. DESDE LUEGO QUE LA DISTRIBUCIÓN 
UNIVERSAL AL ESTILO SABRITAS TIENE COMPLEJOS PASOS. SE BASA EN LA HABILIDAD 
DE LEER CONSTANTE Y CORRECTAMENTE LA DEMANDA, A FIN DE ORDENAR DESDE EL 
APROVISIONAMIENTO Y LA PRODUCCIÓN, HASTA LOS MÚLTIPLES SERVICIOS QUE CADA 
UNO DE LOS CAMIONES DEBEN REALIZAR PARA DESHACERSE DEL INVENTARIO, EL CUAL 
SE MUEVE A UNA GRAN VELOCIDAD. SE TRATA, FINALMENTE, DE PRODUCTOS SI NO 
PERECEDEROS, SÍ CON UNA CADUCIDAD LIMITADA. 

 

A RIESGO DE SIMPLIFICAR EN DEMASÍA, EL ESQUEMA DE ESTA EMPRESA PARA 
REACCIONAR -CON PROGRAMAS DE CORTÍSIMO PLAZO, SEMANALES- A LOS 
REQUERIMIENTOS DEL MERCADO SE EXPLICA EN EL ESLABONAMIENTO ENTRE 
PROVEEDORES, ABASTO, PRODUCCIÓN, DISTRIBUCIÓN, VENTAS Y CLIENTES, EN ESE 
ORDEN.LAS 200 SUCURSALES DE SABRITAS Y LAS SEIS PLANTAS PRODUCTORAS (DF, 
GUADALAJARA, SALTILLO, CIUDAD OBREGÓN, MEXICALI Y MISION,EN TEXAS), MÁS UNA 
PRÓXIMA EN ORIZABA, ESTÁN ENLAZADAS POR SISTEMAS CLIENTE-SERVIDOR QUE 
COORDINAN LOS PASOS DE LA CADENA. UNO DE ELLOS ES "SINERGIA INTEGRAL", QUE 
SE 

ENCARGA DE ENGANCHAR LAS FASES ABASTO/PRODUCCIÓN/DISTRIBUCIÓN, Y HAY 
OTRO PARA LA FASE VENTAS/CLIENTE LLAMADO SISTEMA DCT (DISTRIBUTION CENTER 
TOTAL), EL CUAL DESPUÉS DE LA EXPERIENCIA MEXICANA SE EXPORTÓ A CHINA, 
INDONESIA Y CENTROAMÉRICA. 
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B. NACE UNA EMPRESA 

EL CAPÍTULO DISTRIBUCIÓN NO QUEDA CERRADO SIN ANTES MENCIONAR EL CASO 
SONRIC'S Y SU POSTERIOR METAMORFOSIS EN ALEGRO INTERNACIONAL. INVENTO 
100% 

MEXICANO, LA DISTRIBUCIÓN DE GOLOSINAS FUE PRODUCTO DE LA CRISIS DE 
MEDIADOS 

DE LOS 80. AL NO SER RENTABLE PARA LAS CAMIONETAS HACER SUS RECORRIDOS POR 

LA ESCASA DEMANDA EN MUCHOS PUNTOS DE VENTA -GENERADA POR LA 
CONTRACCIÓN DEL PODER ADQUISITIVO-, LA GENTE DE SABRITAS SE PLANTEÓ LA 
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DISYUNTIVA DE DISMINUIR EL SISTEMA DE RUTAS O DE "SUBIR ALGO, OTRA COSA" AL 
CLIENTE DETALLISTA. CONVINIERON QUE LA RESPUESTA PODÍA SER CARGAR DULCES, 
FABRICADOS POR OTROS.EMPEZARON LLEVANDO TUTSI POP Y SUGUS. "VIMOS QUE 
HABÍA NEGOCIO", DICE PADIERNA, AL COMPROBAR QUE PODÍAN SUSTITUIR A ALGUNOS 
MAYORISTAS QUE ERAN LOS QUE DESEMPEÑABAN ESA LABOR. "NACIÓ LA IDEA DE QUE 
PODÍAMOS CAPITALIZAR ESO NO SÓLO COMO DISTRIBUIDORES, SINO METIÉNDOLE EL 
OTRO ELEMENTO EN ELQUE SOMOS BUENOS: MARKETING".  

 

LA GENTE DE SABRITAS INVENTÓ, PUES, UN SÍMBOLO, UNA MARCA: EL "MAGUITO 
SONRIC'S". SE APROVECHARON DE QUE HABÍA EN ESOS MOMENTOS CRÍTICOS MUCHOS 
DULCEROS CON CAPACIDAD OCIOSA, QUIENES ACEPTABAN FABRICAR DULCES SIN 
IMPORTAR QUE LLEVARAN UNA MARCA AJENA. 

 

SABRITAS EMPEZÓ A ESTABLECER ACUERDOS DE EXCLUSIVIDAD, A PULIR FÓRMULAS, A 
INNOVAR. EL RESULTADO FUE TAN POSITIVO QUE LA COMPAÑÍA NO SÓLO ABRIÓ 
NUEVAS RUTAS PROPIAS AL NEGOCIO DE SONRIC'S, SINO QUE LE CREÓ 
DEPARTAMENTOS DE MERCADOTECNIA, DE INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO, DE 
INVESTIGACIÓN DE CLIENTES. 

UNA EMPRESA HABÍA NACIDO. CON BASE EN ASOCIACIONES LA OFERTA DE PRODUCTOS 
CRECIÓ, PERO NO TODOS LOS PRODUCTOS CABÍAN EN EL COSTAL DE SONRIC'S, QUE 
CONVIVÍA CON OTRAS MARCAS FUERTES COMO LA LÍNEA DE BEBIDAS TROPICANA Y LOS 
POLVOS FRESQUIBÓN. BAJO ACUERDOS CONSIGUIÓ LA EXCLUSIVA DE DISTRIBUIR LOS 
CHOCOLATES DE CADBURY, LA LÍNEA POWER MILCH, LOS CHICLES DOUGLAS, LAS 
PALETAS ESPAÑOLAS CHUPA-CHUPS, Y TODA AQUELLA GOLOSINA QUE TUVIERA 
BUENAS EXPECTATIVAS DE CRECIMIENTO. PERO EL PARAGUAS DE PRODUCTOS CRECÍA 
Y SABRITAS DECIDIÓ PONERLE NOMBRE: ALEGRO. CUANDO ESTA NUEVA DIVISIÓN PUDO 
EXPORTAR A EUROPA Y AMÉRICA LATINA, ADQUIRIÓ APELLIDO. MÉXICO LE HABÍA DADO 
A PEPSICO UNA NUEVA DIVISIÓN: ALEGRO INTERNACIONAL. 

 

"EL CORPORATIVO EN NUEVA YORK TENÍA MENTALIDAD DE ENFOQUE A UNA CIERTA 
LÍNEA DE PRODUCTOS, PERO EN NUESTRO CASO NOS DIO LIBERTAD -COMENTA UN 
UFANO BRU, MANDAMÁS DE LA OPERACIÓN MEXICANA-. LE VENDIMOS POCO A POCO LA 
IDEA DE SONRIC'S Y ALEGRO, BAJO EL CONCEPTO DE ACERCAMIENTO CON MUCHOS 
FABRICANTES MEXICANOS (HOY SON 24), LOS CUALES COLOCAN CON NOSOTROS EN 
PROMEDIO 90% DE SUS VENTAS. ESTOS SOCIOS ESTÁN A GUSTO... HEMOS CRECIDO 
JUNTOS." DE HECHO, LA ÚNICA EMPRESA FABRICANTE PROPIA ES PULSA, UBICADA EN 
TOLUCA, Y SE FUSIONÓ CON SAVOY, FIRMA DEL GIRO GOLOSINAS "DIVERTIDAS" Y POR 
MEDIO DE LA CUAL CUBREN CENTROAMÉRICA, PERÚ, ECUADOR Y CHILE. 

LA APUESTA EN FAVOR DE LAS GOLOSINAS ERA, AL OBSERVAR LA TRAYECTORIA DE 
SABRITAS EN EL TERRENO MERCADOTÉCNICO, GANADORA. TOMANDO EN CUENTA QUE 
ESTA COMPAÑÍA ES QUIZÁ LA MÁS DUCHA DEL PAÍS EN PROMOCIONES 
ESPECTACULARES Y UNO DE LOS PRINCIPALES ANUNCIANTES DEL PAÍS, NADIE DEBE 
EXTRAÑARSE DEL LEVANTÓN QUE LE DIO AL MERCADO DE GOLOSINAS. PORQUE LA  



 
 

EXPERIENCIA DE LA EMPRESA EN EL TERRENO PROMO-PUBLICITARIO ES, IGUAL QUE LA 
DISTRIBUCIÓN, UN CAMPO MÁS QUE EXPLORADO DESDE HACE 25 AÑOS. TODAVÍA HAY 
QUIEN RECUERDA EL ÉXITO DE UNOS PORTA-VASOS CON ESCUDOS DE AUTOS Y 
EQUIPOS DE FUTBOL, Y NI QUÉ DECIR DE LOS MÁS RECIENTES TAZOS, OTRA 
OCURRENCIA MEXICANA QUE PROPINÓ DURANTE AÑO Y MEDIO UNO DE LOS GOLPES 
MÁS SONADOS EN ESTE TERRENO. 
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PERO ES CIERTO QUE LAS ESTRATEGIAS DE SABRITAS NO SIEMPRE FUERON VISTAS 
CON BUENOS OJOS. DURANTE LAS ADMINISTRACIONES DE LOS PRESIDENTES LUIS 
ECHEVERRÍA Y JOSÉ LÓPEZ PORTILLO SE LE IMPIDIÓ REALIZAR PROMOCIONES DEBIDO 
A QUE LAS AUTORIDADES CONSIDERABAN QUE NO HABÍA QUE APOYAR A UN 
"PRODUCTO CHATARRA". NO FUE SINO HASTA 1987 CUANDO LA COMPAÑÍA TRABAJÓ 
CONJUNTAMENTE CON LA SECRETARÍA DE DESARROLLO URBANO Y ECOLOGÍA (CON 
MANUEL CAMACHO) QUE LA OSTRA EMPEZÓ A ABRIRSE. ESA CAMPAÑA LLAMADA JUEGO 
LIMPIO PERMITIÓ QUE SABRITAS CALENTARA MOTORES. VINIERON OTRAS 
PROMOCIONES "SOCIALES" CON LA SECRETARÍA DE TURISMO, PERO LA CLAVE FUE EL 
ESFUERZO CONJUNTO CON LA DE SALUD.  

 

EL TEMA ERA, NI MÁS NI MENOS, NUTRICIÓN. LA LLAVE VOLVÍA A ABRIRSE Y LLEGARON 
LAS ESTAMPAS, CALCOMANÍAS, PREMIOS, TAZOS, FIGURILLAS Y LO QUE SE LES IBA 
OCURRIENDO. QUEDABAN ATRÁS LOS "PREMIOS" DE SALSAS DENTRO DE LA BOLSA O 
LAS SIMPLES OFERTAS EN PRECIO. "LA PROMOCIÓN ES UN ARMA PODEROSA, PERO HAY 
QUE SABER USARLA", ADVIERTE BRU, CON CAUTELA. PERO LA VERDAD ES QUE CADA 
ESFUERZO DE ESTE TIPO LE CONLLEVA A LA COMPAÑÍA, DEPENDIENDO DEL PRODUCTO, 
UN INCREMENTO DE 20 A 30% EN VENTAS. "SI NO SE USA BIEN, UNO SE VUELVE 
DEPENDIENTE DE ELLAS, Y LUEGO EL PRODUCTO YA NO JALA SIN 
PROMOCIÓN",COMPLEMENTA PADIERNA. POR LO PRONTO, EN VARIOS PRODUCTOS DE 
SABRITAS Y SONRIC'S SE EXPLOTA LA LICENCIA DE LA SERIE RUGRATS Y LA MÁS 
RECIENTE PELÍCULA DE LA SAGASTAR WARS. 
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BRU ASEGURA QUE PARA TODA LA LABOR MERCADOTÉCNICA LA COMPAÑÍA NO 
DESTINA MÁS DE 5% DE LAS VENTAS. "LA CIFRA NO DEBE ESTAR MÁS ALLÁ DE CIENTOS 
DE MILLONES DE PESOS, INCLUYENDO NO SÓLO PUBLICIDAD EN MEDIOS, SINO 
EXHIBIDORES EN PUNTOS DE VENTA Y ARTÍCULOS PROMOCIONALES." 

 

HASTA LA FECHA, ESA INVERSIÓN LE HA REDITUADO. DOMINA CON HOLGURA EL 
MERCADO DE BOTANAS SALADAS O MACROSNACKS CON MÁS DE 80% DE 
PARTICIPACIÓN, Y SUS GAMA DE DULCES SE POSICIONA CADA VEZ MEJOR EN EL DIFÍCIL 
Y AMPLÍSIMO MERCADO DULCERO, DONDE OTROS -CHICLEROS, CHOCOLATEROS- SON  



 
 

LOS LÍDERES. CON TODO, SU ÚNICO ENEMIGO DE CONSIDERACIÓN, BIMBO (CON SUS 
EMPRESAS BARCEL, RICOLINO Y MARINELA, PRINCIPALMENTE), SIGUE 
CONCENTRÁNDOSE EN SU NEGOCIO MÁS FUERTE, EL PAN, EN EL QUE SABRITAS 
INTENTÓ PENETRAR CON PRODUCTOS IMPORTADOS (HOSTES) SIN ÉXITO A PRINCIPIOS 
DEL PRESENTE DECENIO. PADIERNA, ESTRATEGA COMERCIAL, CONCEDE QUE "LOS DE 
BARCEL SON BUENOS, SOBRE TODO EN INNOVACIÓN, A VECES INCLUSO NOS GANAN, 
TOMAN MÁS RIESGOS Y CONOCEN MUY BIEN LOS SISTEMAS DE DISTRIBUCIÓN, 
HERENCIA DE GRUPO BIMBO". 

ESTÁ VISTO QUE SE RESPETAN. POR ESO A VECES PARECIERA QUE ESTA RIVALIDAD ES 
UN ROUND DE SOMBRA EN LA CUAL CADA QUIEN RECONOCE LAS ARMAS DE SU 
CONTRINCANTE, SE TIRAN UNO QUE OTRO GOLPE, PERO AL FINAL CADA QUIEN VA A 
LOS TERRENOS QUE MEJOR DOMINA. 

 

C. ¿CUÁL GUERRA? 

A PESAR DE QUE LA MARCA DE BOTANAS DE PROCTER & GAMBLE, PRINGLES, ARRIBÓ 
TARDE AL MERCADO MEXICANO, NO HAY PLAZO QUE NO SE CUMPLA. NACIDA EN 1968 
EN ESTADOS UNIDOS, TUVIERON QUE PASAR 30 AÑOS PARA QUE POR FIN SE LE DIERA 
EL BANDERAZO DE SALIDA AL "SEGUNDO LUGAR MUNDIAL DE VENTAS" EN BOTANAS 
SALADAS Y "LA MARCA MÁS GLOBAL PARA P&G". PERO EN SU ARRIBO TUVO DE TODO 
MENOS AFECTUOSA BIENVENIDA, NO SÓLO PORQUE EL MERCADO NACIONAL YA 
ESTABA DIVIDIDO ENTRE LOS COMPETIDORES GRANDES -SABRITAS Y BARCEL- Y LOS 
DISCRETOS -MÁS DE 120, LOCALES Y REGIONALES-,SINO PORQUE SE LE OCURRIÓ USAR 
EL LEMA PUBLICITARIO “AL DESTAPAR, NO PODRÁS PARAR", SEMEJANTE AL QUE 
SABRITAS HABÍA REGISTRADO TIEMPO ATRÁS. 

 

LA PROCURADURÍA FEDERAL DEL CONSUMIDOR ENTRÓ AL QUITE Y ADELANTÓ QUE P&G 
TENDRÍA QUE MODIFICAR SU PUBLICIDAD. FUENTES DE P&G CONFIRMARON QUE LAS 
DOS EMPRESAS "YA HABÍAN LLEGADO A UN ARREGLO". COMO SEA, LA TAPA DE LOS 
CILINDROS DE PRINGLES SIGUE UTILIZANDO, EN INGLÉS, EL ESLOGAN DE MARRAS: 
ONCE YOU POP YOU CAN'T STOP. 
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A PRINGLES LE VOLVIÓ A LLOVER: EL PODEROSO GRUPO DE PRODUCTORES 
MEXICANOS DE PAPA, CONOCIDO COMO CONPAPA Y QUE GUARDA UNA ESTRECHA 
RELACIÓN CON SABRITAS, DESPLEGÓ HACE MESES UNA FUERTE CAMPAÑA 
PROPAGANDÍSTICA A FAVOR DE LOS PRODUCTORES MEXICANOS, EN OBVIO 
ENFRENTAMIENTO CON PRINGLES, LAS CUALES SON FABRICADAS EN SENDAS PLANTAS 
DE JACKSON, TENNESSE Y MECHELEN, BÉLGICA. DE ESOS LUGARES EL PRODUCTO 
VIAJA HACIA 40 PAÍSES. PROCTER REACCIONÓ... PERO CONTRA SABRITAS, ADUCIENDO 
QUE TAMBIÉN ESTA EMPRESA IMPORTABA PAPAS FRITAS PROVENIENTES DE ESTADOS 
UNIDOS. SABRITAS ADMITIÓ QUE DEBIDO A LA GRAN DEMANDA SUSCITADA EN 
DICIEMBRE PASADO EN MÉXICO, HUBO NECESIDAD DE IMPORTAR PRODUCTO DE LA 
PLANTA DE MISION, TEXAS. "PERO SÓLO SE DESTINÓ A AUTOSERVICIOS", JUSTIFICA LA 
FUENTE. LO CURIOSO ES QUE A MEDIADOS DE MAYO AÚN ERA POSIBLE ADQUIRIR EN 
SUPERMERCADOS LAS BOLSAS DE PROCEDENCIA ESTADOUNIDESE. 



 
 

 

ABELARDO BRU, PRESIDENTE DE SABRITAS, OPINA SOBRE EL AFFAIRE CON PRINGLES. 
P&G DICE QUE NO COMPITE CONTRA USTEDES, PERO EL HECHO ES QUE HUBO 
JALONEOS EN PÚBLICO... SABRITAS NO HA TENIDO NINGÚN "JALONEO PÚBLICO". 
SABRITAS VENDE SUS MARCAS Y SE HA DEDICADO A OFRECER SU PRODUCTO AL 
CLIENTE Y AL DESARROLLO DEL CAMPO MEXICANO. 

CÓMO DEFINIRÍA SU RELACIÓN CON CONPAPA? 

ES UNA ASOCIACIÓN DE AGRICULTORES INDEPENDIENTES QUE SE DEDICA A 
PROMOVER PRODUCTOS DEL CAMPO MEXICANO. 

 

¿SABRITAS ES EL PRINCIPAL CLIENTE DE CONPAPA? 

NO, ELLOS SURTEN AL MERCADO FRESCO, A OTRAS COMPAÑÍAS. 
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SE DECÍA QUE LA CAMPAÑA DE CON PAPA ESTUVO PATROCINADA, DE MANERA 
VELADA, POR SABRITAS. 

AYUDAMOS A TODO AQUEL QUE ESTÉ DEL LADO DEL CAMPO MEXICANO. Y HAREMOS 
TODO LO NECESARIO POR EL DESARROLLO AGRÍCOLA MEXICANO... 

 

¿ES VÁLIDA LA DISCUSIÓN SOBRE SI LA PAPA ES O NO ES MEXICANA? 

¿CUÁL DISCUSIÓN? 

 

LA QUE SE DESARROLLÓ EN LOS DIARIOS. CONPAPA DECÍA QUE HABÍA QUE APOYAR 
AL PRODUCTOR MEXICANO... ¿EL JALONEO ES ENTONCES SÓLO ENTRE P&G Y 
CONPAPA? 

CLARAMENTE SE VIO. ESA ASOCIACIÓN SE DEDICA A IMPULSAR EL CAMPO Y VIO UNA 
COMPETENCIA DESLEAL EN UN PRODUCTO QUE NO ES FABRICADO EN MÉXICO. 

 

 



 
 

¿PRINGLES ES COMPETENCIA PARA USTEDES? 

PARA LOS AGRICULTORES MEXICANOS SÍ LO ES. PARA NOSOTROS TODO EL QUE VAYA A 
VENDER MACROSNACKS ES COMPETENCIA. 

 

¿QUÉ TAN FUERTE ES PRINGLES EN ESTADOS UNIDOS? 

NO TENGO LOS DATOS AL DÍA, PERO CREO QUE ES UNA DE LAS GRANDES COMPAÑÍAS 
DE MACROSNACKS. 

 

D. EL GRAN CLIENTE 

ES INEVITABLE: PENSAR EN SABRITAS ES PENSAR EN PAPAS. TAL ES LA CONEXIÓN 
ENTRE EMPRESA Y SU MARCA MÁS FUERTE, LA PAPA FRITA. PERO LA VERDAD ES QUE 
EL ABANICO DE PRODUCTOS DE MAÍZ REPRESENTA LA PARTE MÁS PODEROSA DE LAS 
VENTAS BOTANERAS. FRENTE A LAS PAPAS SABRITAS, FRANCESITAS Y RUFFIES ESTÁN 
LOS FRITOS, POFFETS, RANCHERITOS, SABRITONES, CRUJITOS ,DORITOS, CHURRUMAIS 
Y CHEETOS.  
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LA PAPA ES EL GLAMOUR, EL MAÍZ ES TRADICIÓN EN UN PAÍS TORTILLERO. LOS 
PRODUCTOS DE MAÍZ REPRESENTAN POCO MÁS DE LA MITAD DE LOS INGRESOS DE LA 
DIVISIÓN BOTANAS, LA CUAL A SU VEZ APORTA A LOS INGRESOS GENERALES DE LA 
COMPAÑÍA ALREDEDOR DE 70%.  

 

ALEGRO, POR SU PARTE, AUNQUE TIENE UN POTENCIAL ENORME, AÚN LE FALTA 
CAMINO."SEGÚN DATOS DEL PRESIDENTE DE SABRITAS, EL MERCADO DE 
MACROSNACKS (BOTANAS, GALLETAS, PASTELILLOS) REPRESENTA EN MÉXICO ENTRE 
$7,000 Y $8,000 MILLONES DE DÓLARES. Y SABRITAS YA TIENE $1,000 DE ESOS 
MILLONES. DEBIDO A QUE LA PRINCIPAL OFERTA DE LA COMPAÑÍA SE BASA EN 
PRODUCTOS DEL CAMPO, SONARÍA NATURAL QUE TUVIERA SUS PROPIOS TERRENOS 
DE CULTIVO. PERO NO ES ASÍ. SU PROVEEDURÍA ES ABSOLUTAMENTE 

 

LA OTRA TRINCHERA: EL AUTOSERVICIO POCO A POCO 

RECLAMA SU LUGAR COMO PUNTO DE VENTA 
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EXTERNA, BAJO ESQUEMAS DE ASOCIACIÓN CON "PRODUCTORES INDEPENDIENTES", 
MISMOS QUE RECIBEN APOYOS DE DIVERSA ÍNDOLE: GESTIÓN DE CRÉDITOS EN 
BANCOS, APROVISIONAMIENTO DE SEMILLAS ENRIQUECIDAS PARA LOGRAR MAYOR 
PRODUCTIVIDAD DE LA TIERRA Y CULTIVOS (DE MAÍZ AMARILLO Y PAPA ALFA) PROPIOS 
PARA EL PROCESAMIENTO, ADEMÁS DE FERTILIZANTES Y ASESORÍA TÉCNICA. HAY 
QUIEN DUDA, NO OBSTANTE, QUE ESTA ESTRATEGIA TENGA INGREDIENTES DE 
SOLIDARIDAD CON EL CAMPO MEXICANO. 

 

"¿APOYO AL CAMPO? BUENO, SABRITAS SÓLO RESPONDE A UNA LÓGICA ECONÓMICA, 
AL TRATAR DE BAJAR LOS COSTOS DE PRODUCCIÓN Y OBTENER PAPA DE MEJOR 
CALIDAD", DICE FERNANDO FLORES, DIRECTOR DE LA OFICINA MEXICANA DE LA 
CONSULTORA INFO-AMÉRICAS. SEGÚN EL ANALISTA, SI BIEN LA EMPRESA TRABAJA DE 
FORMA DIRECTA CON LOS PRINCIPALES PRODUCTORES –REUNIDOS EN LA CONPAPA-,  

 

RESULTA QUE EN EL AÑO 2004 SE ELIMINARÍÁ EL GRAVAMEN SOBRE IMPORTACIONES 
DEL TUBÉRCULO EN LOS PAÍSES DEL TLC. "ENTRARÁ UNA PAPA MUY COMPETITIVA DE 
ESTADOS UNIDOS -PREVEE- Y LA CONPAPA TEME QUE PUEDA DESPLAZAR A CASI 50% 
DE LOS PEQUEÑOS PRODUCTORES MEXICANOS, PRINCIPALMENTE AQUELLOS QUE NO 
LOGRAN LA FERTILIZACIÓN Y NO TIENEN CAPACIDAD DE COMPRAR SEMILLA IMPORTADA 
O NACIONAL DESARROLLADA POR EL CENTRO DE BIOTECNOLOGÍA DE LA PAPA O 
BIOTECNOLOGÍA 2000, QUE ES DEL GRUPO DE VICENTE FOX." 

 

PARA FLORES, EL COMPROMISO DE SABRITAS CON EL CAMPO MEXICANO ES UNA 
CUESTIÓN DE SOBREVIVENCIA, "DE INTEGRACIÓN VERTICAL; ELLOS NO VAN A INVERTIR 
EN SEMBRADÍOS SI YA TODO MUNDO LO HACE. COMO TIENEN CONTROLADA LA 
DISTRIBUCIÓN Y SU PRODUCCIÓN ES TAMBIÉN DE. ALTO NIVEL TECNOLÓGICO, SU 
ESTRATEGIA ES GARANTIZAR LA CALIDAD DE LOS PROVEEDORES, PARA QUE TENGAN 
LOS MAYORES RENDIMIENTOS Y MEJORES COSECHAS A FIN DE CONSEGUIR UNA PAPA 
DE BUENA CALIDAD Y PRECIO. PERO SI LA PAPA ESTADOUNIDENSE TIENE MUCHO MÁS 
SENTIDO EN EL 2004, NO SÉ DONDE QUEDARÁN LAS LEALTADES DE SABRITAS COMO 
EMPRESA". 

 

ESO EN CUANTO A LA PAPA. EL MAÍZ, COMO DICEN, ES OTRA HISTORIA. SEGÚN JOSÉ 
ENRIQUE TRON, DIRECTOR GENERAL DE LA CÁMARA NACIONAL DEL MAÍZ 
INDUSTRIALIZADO -A LA CUAL PERTENECE SABRITAS-, LA EMPRESA BOTANERA 
PROMUEVE EL DESARROLLO DE SEMILLAS Y CULTIVOS DE MAÍZ AMARILLO, PROPIO 
PARA LA INDUSTRIALIZACIÓN. TRON JUSTIFICA Y SALE AL QUITE POR SABRITAS: "EL 
ESQUEMA CON PRODUCTORES ES SENCILLO: POR MEDIO DE UN CONTRATO DE 
COMPRA PERMITE QUE EL PRODUCTOR AGRÍCOLA RECIBA POR PARTE DE SABRITAS UN 
PAQUETE TECNOLÓGICO IDÓNEO PARA SU TIERRA, CON LA SEMILLA, 
RECOMENDACIONES, FERTILIZANTE Y UN CANAL DE CRÉDITO EN UN BANCO, EL CUAL 
SABE QUE EL AGRICULTOR PODRÁ VENDER SU PRODUCCIÓN A SABRITAS EN  



 
 

CONDICIONES DE EQUIDAD. PERO EL MAYOR BENEFICIO PARA ÉL NO ESTÁ EN EL 
PRECIO, SINO EN EL INCREMENTO DE PRODUCTIVIDAD." 
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LOS DIRECTIVOS DE LA EMPRESA, OBSTA DECIRLO, CONCUERDAN CON ESTA ÚLTIMA 
OPINIÓN. BRU RATIFICA: “AYUDAMOS A TODO AQUEL QUE ESTÉ DEL LADO MEXICANO, Y 
HAREMOS TODO LO NECESARIO POR EL DESARROLLO AGRÍCOLA NACIONAL". MÁS ALLÁ 
DE LOS MOTIVOS, LO CIERTO ES QUE SABRITAS TRABAJA, A TRAVÉS DE SU CENTRO DE 
BIOTECNOLOGÍA (UBICADO EN TOLUCA, UNO DE LOS TRES QUE FRITO-LAY TIENE EN EL 
MUNDO) CON GRUPOS DESARROLLADORES COMO SAVIA, DE PULSAR, PARA EL CASO DE 
LA PAPA Y ASGROW, DIVISIÓN DE DUPONT, PARA EL MAÍZ. AL FINAL QUEDA UN 
ARGUMENTO DIFÍCIL DE REBATIR: SI LOS DESARROLLOS PROPICIADOS POR SABRITAS 
AYUDAN A AUMENTAR LA ALICAÍDA PRODUCTIVIDAD DEL SUELO MEXICANO, SU 
PRESENCIA SE HABRÁ JUSTIFICADO. 

 

"TENEMOS UN PROYECTO SIMILAR A PULSAR EN DESARROLLO DE SEMILLA DE PAPA -
DICE BRU-; NUESTRO CENTRO, EN FUNCIONES DESDE 1996, ESTARÁ EN POSIBILIDADES 
DE PRODUCTOR TODAS LAS SEMILLAS DE CALIDAD QUE NECESITA LA INDUSTRIA EN 
DOS O TRES AÑOS MÁS". POR LO PRONTO, SABRITAS ES CATEGÓRICA: 90% DEL INSUMO 
UTILIZADO PARA SUS PRODUCTOS DE PAPA Y MAÍZ ES MEXICANO. Y, SEGÚN LA 
EMPRESA, ESA PROVEEDURÍA DOTA DE EMPLEOS INDIRECTOS A CERCA DE DOS 
MILLONES DE PERSONAS. 
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E. BASTIÓN REGIOMONTANO 

LA ZONA QUE COMPRENDE NUEVO LEÓN, TAMAULIPAS Y CHIHUAHUA, PERO 
PRINCIPALMENTE LA CIUDAD DE MONTERREY, ES DONDE SE DA EL MAYOR CONSUMO 
DE BOTANAS SALADAS EN EL PAÍS. SABRITAS SE LO ADJUDICA A LAS CONDICIONES 
CLIMATOLÓGICAS -BOTANA Y CERVEZA Y CALOR SE LLEVAN MUY BIEN- YA UNA MAYOR 
CAPACIDAD DE CONSUMO DE SUS HABITANTES. PERO A MAYOR DEMANDA, MAYOR 
COMPETENCIA PARA SABRITAS EN LA PLAZA REGIOMONTANA. PEDRO PADIERNA, 
VICEPRESIDENTE COMERCIAL, ADMITE QUE EMPRESAS COMO LEO, ENCANTO O 
BOKADOS ESTÁN EJERCIENDO PRESIÓN: "MONTERREY ES UN ÁREA DE RETO. AUNQUE 
AHÍ TAMBIÉN SOMOS LÍDERES, NO ES CON LA DISTANCIA QUE MANTENEMOS EN OTRAS 
CIUDADES. AHÍ LOS COMPETIDORES HAN DESARROLLADO PRODUCTOS REGIONALES 
MUY ESPECÍFICOS, QUE NO ENCONTRAMOS EN EL RESTO DEL PAÍS, Y NOS HEMOS 
VISTO EN LA NECESIDAD DE PRODUCIRLOS PARA LLENAR ESA NECESIDAD. 

 

TENEMOS NUESTROS CRONCHOS, SEMEJANTES A LAS FAMOSAS CONCHITAS (DE 
ENCANTO, O LEONCHITOS, DE LEO)" CIERTAMENTE, SUS COMPETIDORES YA SON DE 
CONSIDERACIÓN. BOTANAS LEO, QUIZÁ LA MÁS GRANDE EMPRESA LOCAL, CON 800 
TRABAJADORES Y 10 SUCURSALES EN EL ÁREA NORESTE, TIENE 15 AÑOS FABRICANDO  



 
 

SU PRODUCTO LÍDER TOSTILEO, ADEMÁS DE CHURRITO Y LEONCHITOS. TAMBIÉN 
CUENTAN CON VARIEDAD DE PAPAS ADOBADAS Y CACAHUATES. "LA COMPETENCIA ES 
TERRIBLE, Y POR ESO SERGIO VELA TERÁN, DUEÑO DE LA EMPRESA, SE HA 
PREOCUPADO POR EL GRAMAJE -DICEARTEMIO GUAJARDO, GERENTE DE RECURSOS 
HUMANOS DE LEO- EN VEZ DE 30, PONE 40 0 45 GRAMOS' Y SE PREOCUPA POR 
MANTENER LA CALIDAD Y SABOR TRADICIONALES." NO POR NADA UN ANTIGUO 
ESLOGAN DE ESTA EMPRESA REZABA "SIN AIRE Y CON SABOR", ALUDIENDO A LA 
PERCEPCIÓN DEL CONSUMIDOR DE QUE LAS BOLSAS DE SABRITAS O BARCEL TENÍAN 
MÁS AIRE QUE PRODUCTO. 

CON 250 UNIDADES DE TRANSPORTE, BOTANAS LEO DISTRIBUYE SUS BOLSAS EN 
PEQUEÑOS COMERCIOS DE LAS CIUDADES DE MONTERREY, SALTILLO, SALINAS, 
MONCLOVA, PIEDRAS NEGRAS, LAREDO, REYNOSA, MATAMOROS, LINARES Y 
MATEHUALA, Y ESTÁ POR ABRIR OTRA SUCURSAL EN TAMAULIPAS EN JUNIO Y UNA MÁS 
PARA FINES DE AÑO.  

ES DECIR, ESTÁ CRECIENDO. "SOMOS UN POCO MÁS ECONÓMICOS QUE SABRITAS -
SOSTIENE GUAJARDO-; AL NO TENER PUBLICIDAD, ESE COSTO NO SE LO CARGAMOS AL 
PRODUCTO. SABEMOS QUE DEBEMOS MANTENERNOS DEBAJO DEL PRECIO DEL LÍDER". 
SU ESTRATEGIA LES HA LLEVADO A COMPETIRLE DE TÚ A TÚ EN ALGUNOS LUGARES E, 
INCLUSO, VENDER MÁS QUE SABRITAS, SOBRE TODO EN ESCUELAS, UN NICHO EN EL 
QUE SE HAN ESPECIALIZADO. 
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F. SUEÑOS GUAJIROS 

"CUANDO BRU DICE QUE SUEÑA, ES PORQUE YA TIENE AVANZADO UN BUEN TRECHO DE 
SUS OBJETIVOS." ESA ES LA OPINIÓN DE UNA EJECUTIVA QUE DESDE DENTRO CONOCE 
A PROFUNDIDAD LA DINÁMICA DEL ESTRATEGA DE SABRITAS. ESTE PRESIDENTE, EN 
EFECTO, TIENE UN ANHELO: "NUESTRO SUEÑO GUAJIRO ES QUE ALGÚN DÍA SURTAMOS 
DESDE AQUÍ A TODOS LOS PRODUCTOS DEL GRUPO QUE SE VENDEN EN TEXAS, 
CALIFORNIA Y PARTE DE LA FLORIDA. ESO ES REALISTA, Y QUIZÁ LÁ LOGREMOS EN LOS 
PRÓXIMOS 10 O 15 AÑOS, QUIZÁ ANTES..." NO QUIERE NADA: EL MERCADO DEL QUE 
HABLA EQUIVALE A DOS VECES EL CONSUMO MEXICANO Y EL PER- CAPITA DE 
CONSUMO QUINTUPLICA AL NACIONAL. PERO TAL DESEO TIENEN SUS BASES. A ESE 
OBJETIVO. RESPONDE LA INVERSIÓN DE $25° MILLONES DE DÓLARES EN EL ÚLTIMO 
LUSTRO, Y LA INYECCIÓN PROGRAMADA PARA LOS CINCO SIGUIENTES: $500 MILLONES. 
LA AVANZADA HACIA ESTADOS UNIDOS YA SE REALIZÓ: DESDE 1996 SABRITAS 
INAUGURÓ UNA PLANTA EN MISION, TEXAS, LA CUAL SE USA PARA SURTIR AL CARIBE, 
PUERTO RICO Y PARTE DE CENTROAMÉRICA. INCLUSO EN OCASIONES SURTE A 
MÉXICO. "ESA PLANTA ES MUY IMPORTANTE PORQUE PONE LA BANDERA DE SABRITAS 
EN TERRITORIO ESTADOUNIDENSE –EXTIENDE BRU-, Y ALGUN DÍA SERÁ UNA BASE DE 
FABRICACIÓN PARA PRODUCTOS MEXICANOS. ESA PLANTA NOS HA PERMITIDO QUE 
MUCHAS DE LAS MARCAS EN TEXAS TENGAN LA CARITA FELIZ, QUE FRITO-LAY USA 
PARA PRODUCTOS DISEÑADOS AL GUSTO MEXICANO". 

 

 

 



 
 

ASÍ SE DICE EN MONTERREY 

SIN AIRE CON 

SABOR 
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PADIERNA CONFIRMA QUE DESDE LA PLANTA DE MEXICALI YA LE VENDEN A LA CADENA 
TACO BELL LAS TOSTADAS Y LOS LLAMADOS NACHOS. "HABLAMOS DE DECENAS DE 
MILLONES DE DÓLARES", DICE. EL CONOCIMIENTO ACOPIADO SOBRE EL GUSTO 
HISPANO EN CUANTO A SALSAS Y CHILES -SABRITAS TIENE UN CENTRO DE 
INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO DONDE EXPERIMENTA CON SABORES Y NUEVOS 
PRODUCTOS- HACE QUE LA FILIAL SE POSICIONE DE MODO INMEJORABLE. SÓLO RESTA 
NEGOCIAR CON LA HERMANA MAYOR ESTADOUNIDENSE LA FORMA EN QUE NO SE 
CANIBALIZARÍAN LAS OPERACIONES. 

 

PERO LA VERDAD ES QUE HASTA AHORA LA MATRIZ FRITO- LAY POCO O NADA LE NIEGA 
A SU FILIAL ESTRELLA, LA MÁS IMPORTANTE FUERA DE ESTADOS UNIDOS. NO POR NADA 
LA CARITA FELIZ ESTÁ IMPRESA EN LAS BOLSAS DE LA MITAD DE LOS 40 PAÍSES DONDE 
FRITO- LAY SE ENCUENTRA, A PESAR DE QUE EL SURREALISTA SOL, SÍMBOLO DEL 
CORPORATIVO, LA SUSTITUYÓ CON EL PRETEXTO MERCADOTÉCNICO DE GLOBALIZAR 
LA IMAGEN EN 1996.  

 

EL HECHO ES QUE SABRITAS, CON SUS 17,000 TRABAJADORES, ESTÁ EXPANDIÉNDOSE. 
SUS VALORES DE "INNOVACIÓN, SERVICIO ÓPTIMO AL CLIENTE, EXCELENCIA EN 
CALIDAD" RINDEN FRUTOS. BRU EXPRESA QUE ESA CONFIANZA DE LOS ALTOS MANDOS 
SE HA DEMOSTRADO EN LA PRÁCTICA. "TENEMOS BASTANTE LIBERTAD PARA REALIZAR 
NUESTRAS INVERSIONES, NO HAY QUE ESPERAR A QUE LLEGUE EL DINERO, Y POR LO 
TANTO APROVECHAMOS OPORTUNIDADES DE INVERSIÓN RÁPIDAS. ESO LE DA A 
SABRITAS UNA MUY SANA ESTABILIDAD FINANCIERA. SI UNO VE LOS INFORMES 
ANUALES DE PEPSICO (EN ESTADOS UNIDOS SÍ COTIZA EN BOLSA) ESA ES UNA DE 
NUESTRAS FORTALEZAS: LOS INVERSIONISTAS NOS VEN CON BUENOS OJOS POR UNA 
RAZÓN MUY SENCILLA, SOMOS GENERADORES DE CASH". EL PRESIDENTE DE SABRITAS, 
ACOMODÁNDOSE EN SU SILLA' 

 

REMATA: "UNO SE ABSTRAE DE LA INFORMACIÓN FINANCIERA Y SE DA CUENTA DE QUE 
SOMOS UNA MÁQUINA DE PRODUCIR DINERO. ADEMÁS, ESTA ES UNA EMPRESA 
DIVERTIDA, NO RESIENTE LOS EFECTOS NEGATIVOS DE LA ECOMOMÍA. AQUÍ HAY 
BILLETE. SÓLO HAY QUE PRESENTAR BIEN LA RECOMENDACIÓN, INSPIRAR A LA 
COMPAÑÍA Y ELLA PONE EL RESTO." 
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G. PAPISTAS 

DIFÍCIL OLVIDAR LAS REACCIONES SUSCITADAS HACIA LA CAMPAÑA QUE PEPSI, PERO 
SOBRE TODO SABRITAS DESARROLLARON EN FAVOR DE LA VISITA DE JUAN PABLO II A 
MÉXICO EN EL INICIO DE ESTE AÑO. SABRITAS Y EL ARZOBISPADO MEXICANO 
ACORDARON QUE SE DISTRIBUYERAN 90 MILLONES DE BOLSAS DE SABRITAS Y 
RUFFLES CON SENDAS ESTAMPAS DEL PAPA O LA VIRGEN GUADALUPANA, HECHO QUE 
FUE APRECIADO POR ALGUNOS SECTORES COMO UNA EVIDENCIA POCO ELEGANTE DE 
LA COMUNIÓN ENTRE RELIGIÓN Y CONSUMISMO. SABRITAS, SIN EMBARGO, NO LO VIO 
DE ESA MANERA. EN VOZ DE SU PRESIDENTE ABELARDO BRU NIEGA CATEGÓRICA QUE 
ESE HAYA SIDO UN ESFUERZO CON FINES COMERCIALES. OTRAS FUENTES DE LA 
EMPRESA, ANÓNIMAS, REFUERZAN ESA TESIS ADUCIENDO QUE LA EMPRESA NO GANÓ 
MÁS DINERO CON ESA CAMPAÑA, PUES DETUVO EL AUMENTO DE PRECIOS EN SUS 
PRODUCTOS EN ESE AMANECER DE 1999. 

CATÓLICO CONVENCIDO, EL DIRECTIVO CUBANO EXPLICA LACÓNICAMENTE LAS 
RAZONES QUE LLEVARON A LA EMPRESA A DIFUNDIR LA FIGURA PAPAL EN LAS 
BOLSITAS. 

 

¿ESTA CAMPAÑA PUEDE VERSE COMO UN ESFUERZO PROMOCIONAL? 

NO LA MIRO COMO PROMOCIÓN. LO QUE HUBO FUE UNA OPORTUNIDAD DE MANDAR UN 
MENSAJE DE PAZ Y DE ESPERANZA PARA MÉXICO, Y SINCERAMENTE NO BUSCAMOS 
EXPLOTAR EL ASPECTO RELIGIOSO 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

U N I V E R S I D A D A U T Ó N O M A D E L E S TA D O D E M É X I C O 

F a c u l t a d d e C o n t a d u r í a y A d m i n i s t r a c i ó n 

A n t o l o g í a d e M e r c a d o t e c n i a I I I . N o v e n o S e m e s t r e 

C a s o S a b r i t a s . 

P r o f e s o r . J o s é A n t o n i o C o n t r e r a s C a m a r e n a 

 

PARA RESOLVER EL PRESENTE CASO DEBERÁS: 

 

1. DESCRIBIR EL PROCESO DE DISTRIBUCIÓN QUE UTILIZA LA EMPRESA Y LO 
IMPORTANCIA PARA LA OPERACIÓN DE LA MISMA. 

 

2. SEÑALAR CUÁLES SON LAS FORTALEZAS DE LA COMPETENCIA Y CÓMO LES HA 
HECHO FRENTE SABRITAS. 

 

3. ESTRUCTURAR LA MISIÓN, LA VISIÓN, EL OBJETIVO, ALGUNAS METAS Y ALGUNAS 
POLÍTICAS PARA HABER LOGRADO EL ÉXITO. 

 

4. SEÑALAR LOS MERCADOS META DE SABRITAS Y PUNTOS DE DISTRIBUCIÓN. 

 

5. DESCRIBIR CÓMO ES SU PENETRACIÓN EN EL MERCADO. 

 

6. DESCRIBIR PORQUÉ HA ALCANZADO EL ÉXITO SABRITAS AL ATENDER A 600,000 
CLIENTES EN EL PAÍS. 

 



 
 

 

7. DESCRIBIR CÓMO ES EL SERVICIO AL CLIENTE Y LOS PLANTEAMIENTOS DE CALIDAD 
DE SABRITAS. 

 

8. DESCRIBIR CÓMO HA LOGRADO APROVECHAR LOS MOMENTOS DE CRISIS PARA 
CONVERTIRLOS EN OPORTUNIDADES Y GRACIAS A ELLO DIVERSIFICAR SU MEZCLA DE 
PRODUCTOS. 

 

9. DESCRIBIR CÓMO HA APROVECHADO LA INVESTIGACIÓN Y DESARROLLO PARA SU 
PLAN DE MERCADOTECNIA. 

 

10. DESCRIBIR CÓMO SABRITAS IMPLEMENTA SU SISTEMA PROMOCIONAL. 

 

11. SEÑALAR A QUÉ RIESGOS SE ENFRENTA SABRITAS A CORTO Y MEDIANO PLAZO. 

 

12. DESCRIBIR ALGUNAS DE LAS FORTALEZAS, AMENAZAS, OPORTUNIDADES Y 
DEBILIDADES DE SABRITAS. 

                                                   

 

 


