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INTRODUCCION 

En la actualidad la granja avícola Santa Maria tiene problemas económicos y estructurales, 

para lo cual nos ha proporcionado la infonnación suficiente para poder desempeñar el trabujo 

que a continuación se presenta. 

La falta: de planeación dentro de la unidad avícola ha. causado graves problemas tanto 

financieros, como económicos, organizacionales, administrativos y de comunicación. En la 

actualidad no se lleva a cabo una valuación de los departamentos de cada área fun¿ional y de 
',: ·,.· 

cada uno de los. puestos para conocer y red~finir la. es,tructum más viable para adaptarse a los 

cambios actuales y poder mantenerse en el mercádo competitivo, además. no se han 

establecido políticas y procedimientos .en la tcmm. de decisiones. delegación de autoridad y 

líneas de comunicación para acelerar el proceso en la toma de decisiones. 

Por otro lado. no se ha llevado a cabo un estudio de mercado. para poder identificar los nichos 

que han sido descuidados, además de identificar más clientes. que le permitan a la granja no 

depender tanto de unos cuantos clientes. 

Por eso en el capítulo l. se hará la presentación y descripción del caso práctico. ya que 

actualmente y de acuerdo a conversaciones sostenidas con el presidente y con el gerente 

general de la granja avícola productora de pollos de engorda, no existen estrategias. planes y 

políticas que sean aplicables y estén bien adaptadas para la granja. 

Posteriormente en este mismo capítulo, se describirán los alcances de trabajo. dentro del cual 

se explicarán. cual es el objetivo que se persigue con la siguiente investigación. así como la 

identificación del problema. 
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En el capítulo 2. se describirá la metodología que se utilizó para solu~ionar el caso prÓctico, 

expli~andola forma como se de~~_rro!lola investigación. P!1ralo~r~r~lc? i~~J~()~~c;L~~_deun plan 

estratégico, su estructura y componentes del mismo. Posteriormenie sé'~~ncionarán algunas 

sugerencias para. la implementación de estrategias a corto y largo plazo que le permitan a la 

gerencia de la granja avícola tener bases sólidas y así tomar decisiones adecuadas para 

alcanzar un.pleno desarrollo. 

Por otra parte en el capítulo 3, se evaluarán los métodos de control y análisis donde se hablará 

de la formulación y selección de estrategias que están basadas en las matrices de: Amenazas. 

Fortalezas, Oportunidades, Debilid.ades (DOFA), la Matriz de Posición Estratégica y 

Valuación de Acción (PEVA), y la Matriz Interno-Externa (IE). 

En el capítulo 4, se analizará la relación que existe entre la planeación estratégica y las 

finanzas, en la formulación de estrategias se explicará la identificación de la misión. además 

se define lo que es una estrategia competitiva y una estrategia financiera. para que. en la 

implementación de estrategias se determine la manera de llevar a la practica las estrategias 

formuladas. Finalmente en la evaluación de estrategias se dará un seguimiento en base al 

cuestionamiento de las etápas anteriores, retroalin1enfon~o con información y especificando 

los errores de la granja avícola. 

En el capítulo 5. se llevará a cabo la identificación de la misión. la filosofía y los antecedentes 

de la granja avícola; de tal manera que se pueda conocer la situación actual y su problemática. 

El funcionamiento interno de la granja considera los aspectos organizacionales. productivos y 

financieros. una vez identificados los factores internos se procederá a realizar su evaluación y 

determinar las estrategias seleccionadas. Para poder evaluar los aspectos financieros se recurre 

a las razones financieras de liquidez. rentabilidad y apalancamiento: además se elaborará un 

ejercicio de simulación para resaltar la importancia de los factores financieros estratégicos y 

para ello se usaran los métodos de evaluación de los flujos más adecuados como son: d valor 

presente neto (VPN). la tasa interna de retorno (TIR) la relación beneficio-costo (8/C) 

2 
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Finalmente,·en el capítulo· 6 se·procederáa 0 analizarc.el. medio extemo~de )aºgranjajivícola; 

donde los puntos a tratar son: la situación económica actual del país, ~l h1dustria en la que 

participa y el mercado con 

3 
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CAPITULO l PRESENTACIÓN Y DESCRIPCIÓN DEL CASO PRÁCTlCO. 
~ . - - -_• - - 'º - ' - . - _, - - -··e . - , __ , "- = - . 

La industria de la carne se puede definir como: aquella que transfortna él gant¡do con.el objeto 

de ofrecer el producto en cualquier presentación para el consumo humano. 

En términos generales. se puede decir que la avicultura se refiere a la producción de gansos. 

faisanes, codornices,: pa~os, patos gallinas y pollos para que sean consumidos en forma de 

carne y huevo. 

Referente a lo~cpollos ele engorda, eLodgen de esta rama de la avicultura comercial en México 

se sitúa en el riño de 1950, teniendo como bases .fundamentales el Plan Nacional de 

Rehabilitación Ayícola , de 1956, y el ingreso de empresas trasnacionales de alimentos 

balanceados aHerritorio nacional. 1 

No obstante estar catalogada la avicultura mexicana como una de las mejores del mundo por la 

tecnología que ha desarrollado. no ha podido crear estirpes de alta productividad. por lo tanto 

el abastecimiento de éste insumo ésta en manos de empresas extranjeras que lo han utilizado 

como instrumento de control sobre esta actividad. 

La mayoría de los pollos de engorda descienden de razas de la India. las cuáles necesitan de un 

período determinado de cuidados y alimentación. que generalmente dura entre 7 u 8 semanas. 

al término del cual se obtiene el pollito de engorda listo para su consumo . .:? 

l. Ceniceros .\[, Téllez G . .\!anual <le producción . \vicola. Departamento <le producción animal, :wes, .\léxico, 11l1l5, 
apg 31J 
' . \,·ila E<luar<lo .. \limcntacicin <le las a\·cs . Trillas, .\léxico 1990 pag. 30 
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En la actualidad el país atraviesa por un· momento crítico en cuánto a la producción de 

alimentos, es por ello que ante tales e1dgencias es necesario "producir alimentos de origen 
-- - -- - - - - ---= -', -- .'= -"""' --e.o-- ---.-----~.>:o--,c-....o==-=-,;.=cc'."-'-=- -=--·o=- --

natural que satisfagan la creciente demanda de este tipo de productos. Uno de esos alimentos 

de origen natural es la carne de pollo. que es un producto muy ~preciado por el hombre ya que 

contiene un alto valor nutritivo y también por tener altos niveles de proteínas. grasas. hierro. 

vitaminas, calorías. y fósforo en cantidades elevadas. 

La finalidad de la granja avícola es la producción de carne de pollo. no ha sido un hecho 

aislado antes al contrario, es una constante desde el comienzo de la producción avícola. que 

debe resultar de una eficiencia biológica propia del ave y sus posibilidades claras de 

producción en gran escala, a éste respecto puede ser interesante en tomar en cuenta el 

incremento total del peso corporal que se produce durante su vida comercial. en relación con 

el número de días que se prolonga su crianza, esa es una de las causas para su producción 

industrial. 

Para producir carne de pollo de buena calidad. los pollitos deben crecer rápidamente y ganar 

peso mediante la calidad del alimento que consuman, entre menos kilos de alimento necesiten 

por kilo de aumen.to de peso. mayor será la calidad de la carne. 

Para que el producto presente las características que deseen Jos consumidores. es necesario 

llevar a cabo y de manera correcta los procedimientos, procesos y prácticas que inlluyen en la 

calidad del producto en cada etapa de la cadena comercial. 

La competitividad de la actividad avícola está en la estandarización y calidad del producto. El 

desarrollo del mercado norteamericano y de algunos países europeos básicamente España. 

Fruncía e Italia en la avicultura imponen las reglas del juego. 

Es por lo anterior, que hoy en día las empresas nacionales tienen frente a ellas grandes 

problemas. debido a que la mayoría no tiene una planeación a largo plazo que de alguna 

manera les ayude a enfrentar a los diferentes compromisos que tienen como resultado de la 

globalización. 



Facultad de Contaduría y Administración Maestria en Finanzas. 

Ante tal situación la planeación estratégica se convierte como un elemento importante dentro 

de la empresa para que se logre l!ncmejor deserripeño.L.a pl~11eación estratégica servirá para 

formular, implementar, y evaluar decisiones que permita a la organización cumplir con los 

objetivos señalados, y así es precisamente uno de los grandes problemas de las empresas de 

hoy en día: no existe la planeación estratégica, por eso es importante formular y evaluar el 

comportamiento futuro de las empresas mediante esta elemental herramienta para lograr los 

objetivos que persigue la unidad avícola. 

Para cumplir con los objetivos que se trazaron en .el siguiente trabajo. el planteamiento del 

problema esta orientado hacia lograr una solución para formular e implementar un plan 

estratégico dentro de la granja avícola. 

La pregunta a solucionar sería: ¿Es probable formular un plan estratégico dentro de una 

granja avícola productora de pollos de engorda? 

1.1 Alcances del trabajo 

Los gerentes de algunas pequeñas y micro empresas generalmente argumentan que no importa 

que tan sofisticados y complicados sean los planes a largo plazo. el futuro es nebulosos e 

incierto. y que cualquier intento de llevar a cabo un plan estratégico es una pérdida de tiempo. 

Sin embargo un enfoque realista de planeación a largo plazo de una empresa. la fomrnlación 

de objetivos del negocio y sus estrategias. deben de basarse en el supuesto que en el transcurso 

del tiempo y las circunstancias internas y externas pueden provocar que la gerencia de la 

empresa revise sus objetivos aún los básicos. no una. sino varias veces en el curso de la vida 

de los negocios. 

La planeación estratégica. tiene que ver normalmente con aquellas decisiones de la gerencia 

que se relacionan con el crecimiento de las empresas: la estructura de la planeación 

(> 
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estratégica. debe ser el soporte en el que descansarán las decisiones diarias. En general una 

empresa debe prestar especial atención ajos ~ig!:!Len~s p¡¡S()§: ··" 

;;... Los objetivos de la empresa. 
- -

¡.. La relación entre la empresa y el entorno ec6nómicCl,político y social. 

;;... La relación entreJa e111p1"esacy,_los intereses.~de.Jo~grupo~_ql!~ s_on, una_parte integral de 

ella. - -

,. La asignación qJ~ l#\en1presahrice de ~üs recursos húma,nJs, fi~ansieros y. tecnológicos. 

;;.. La conceptm1liz;ciÓri q~Ifüturo en el que ¡a compa~ía t~ndrá q~e ~obrevivir y crecer. 

En el siguiente apartado se hace una breve descripción de la ;, Granja Avícola Santa María 

S.A ·· .. que existe realmente, y que por obvias razones. los propietarios prefieren mantener el 

anonimato: esta granja avícola productora de pollos de engorda sirvió de base para la siguiente 

investigación sobre la manera de fomrnlar un plan estratégico. Tanto el análisis de su sistema 

actual de planeación como la implementación del nuevo sistema se desarrollan en el curso de 

este trabajo. 

1.2 Antecedentes 

La ·· Granja Avícola Sa11ta María S.A"' .. es un negocio que fue constituido legalmente el 5 de 

febrero de 1994, y que de acuerdo con los parámetros, número de empicados ( 15) y las ventas 

anuales que ascendían a $ 588.542.82 en el año 2001. tienen características de micro empresa. 

La granja avícola productora de pollos de engorda, pertenece al sector primario 

(agropecuario). se localiza en el Municipio de Ocoyoacac en el Estado de México. 

La granja avícola está constituida cono Sociedad Anónima. siendo de hecho un socio principal 

con el 60% de las aciones. que es el presidente y otros dos socios (hermanos ) que cuentan con 

la propiedad del otro 40% los cuales prestan sus servicios en la granja como gerente general y 

técnico avícola. 
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Durante los primeros años de operación de 1994 a 1999, los resultados obtenidos fueron 

satisfactorios, aunque los accionistas consi.~_er.~!1 gue~U~()haber sido n~ejor. 

Sin embargo. durante el segundo semestre del año 2000 se reaÍizaron diferentes 

modificaciones en las casetas con el fin de adaptar las instalaciones d~ material y equipo 
·-.:e - --·~-

(comederos, bebederos, criadoras). todo ello con el fi~ de .incre111enti~ et volumen de 
., -- -- ,-- .-.. , "--, .. --- ' 

producción. Desde el inicio comenzaron los problemas;. pues la adquisiciól1 del material y 

equipo que se fabrica en México es sobre pedido. demoró mucho ~n sµ e,ntrega e instalación. 

Asimismo al iniciar operaciones se presentaron dificultades· por falta de: recursos financieros y 

tuvieron que adquirir equipo usado. principalmente comederos y bebederos. 

Si a lo anterior se agrega que en esa región del país no existe personal capacitado para este 

tipo de actividades. los problemas se incrementaron. 

Posteriormente en el transcurso del año 2001, se sumo otra dificultad. los clientes potenciales 

tuvieron desconfianza respecto a la calidad del producto que se estaba ofreciendo. así como 

sobre el volumen de producción que se pudiera lograr. 

1.3 Objetivo 

De acuerdo con las pláticas y entrevistas sostenidas con el gerente general y con el presidente 

de la granja. se encontró que no existía una definición clara de los objetivos y políticas de la 

misma. 

Hay una confusión en la gerencia sobre los conceptos que involucran estos aspectos. además 

en la mayoría de las ocasiones no se encuentran escritos sino que forman parte del ideario del 

gerente general. 

8 
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Se explicó al..gere~te generaLy _aLgerente de .producción que los objetivos de la granja 

avícola se derivan de lo que es la empresa, lo que se1á y lo que debería ser. que son ideas 

concretas, que originan los cursos de acción que debe tomar la granja avícola. es decir que son 

parte de las estrategias fundamentales de la misma. También se le comentó que los objetivos 

deben ser operacionales. es decir que deben tener capacidad de convertirse en metas y tareas 

específicas; así mismo. deberán hacer posible la conjugación de esfuerzos y recursos. o sea 

que puedan lograrse con recursos humanos. monetarios y físicos. 

A la pregunta por parte de la gerencia de la granja de para qué nos iba a servir lijar claramente 

un objetivo. se le indicó que nos sirve para guiar los esfuerzos de la granja. para dirigir sus 

recursos y energías al logro de ellos. de otra manera se lleva el riesgo de perder el rumbo. 

Entonces el objetivo principal esta enfocado a itle11tijicar estrategias, proporcionar pla11es y 

programas para su aplicación en la granja avícola productora de pollos de engorda. 

1.4 Problemática 

En las pláticas sostenida por separado con los accionistas de la granja avícola se pudo 

apreciar que la planeación es vista como algo secundario. que aplican o han aplicado cuando 

pretenden hacer una solicitud de crédito a mediano y largo plazo ante instituciones bancarias. 

sin tomar en cuenta los intereses de la granja avícola ni sus objetivos. El motivo básico por el 

cual se creó esta nueva granja avícola. fue que los socios que la integran. además de que 

deseaban ganar más dinero del que estaban obteniendo en 1993 en sus puestos ejecutivos en 

empresas medianas. deseaban dejar un trabajo fijo y hallar en la actividad avícola más 

independencia. é invertir con otros amigos y familiares. 

e¡ 
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En su iniciación. se encontraban entusiastas acerca de las perspectivas y no estaban enterados 

mas que vagamente. de las desventajas y _rie~g()S relacionados con la decisión. no con los 

tropiezos que encontrarían. La idea de establecer una granja avícola con el propósito inicial de 

obtener mayor independencia. mayor ingresos y mejor ubicación en la sociedad. tropezó con 

algunas dificultades en las cuales no habían pensado, y que no conocían antes de tomar su 

decisión. 

Estos primeros años de la iniciación de la granja avícola, trabajaron más duro que cuando eran 

empleados, aprendieron que en una empresa pequeña, al menos en el periodo inicial. el costo 

de la administración debe ser mínimo. Al contrario no era posible tener un contador de planta. 

un jefe de venrns, oficinistas, etc. Al principio como empresarios. tuvieron que ser su propio 

capataz; técnico, mecánico. comprador, vendedor, etc .. sus horas de trabajo no estuvieron 

limitadas y sus apuros fueron muchos. La falta de previsión y planeación aumentó sus 

apremios. 

Como fue mencionado en el ap[J.rtado anterior, en la granja avícola. se pudo apreciar que la 

planeación (sobre todo expresada en proyecciones financieras). es considerada solamente 

como indispensable para la solicitud de préstamos a mediano y largo plazo ante instituciones 

de crédito privadas. cuando éstas les solicitan tales elementos. pero no toman en consideración 

los objetivos de la granja avícola. 

De hecho. antes de iniciar operaciones no hubo un cálculo especifico del monto requerido por 

la granja. como inversión total en activo fijo, capital de trabajo. etc .• es decir no se efectuó un 

planteamiento preciso de las necesidades de recursos: el enfoque fué primordial desde el 

punto de vista de ingeniería, sin embargo. aún este enfoque no fue debidamente planeado. 

pues poco después de iniciadas las operaciones. tuvieron que invertir recursos adicionales en 

activos fijos. 
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Las principalesareas de planeación de la granja avícola, según manifiesta el gerente general, 

han sido Jqjn\/t!rsjó11cen~~ªC:_tlvo_s fiJgs .Y Rl¡in.e.acjc)n .. fle .ve.ntas y resultados. No existe un 

resumen financiero de la planeaCión. En relación a los activos fijos, el problema básico es la 

necesidad de mantener.dos,111edios necesarios para el crecimiento de la empresa y cubrir la 
"'i_-.. < ., .. _ '.· .. 

demanda propia.de la dientela. 

Por otro lado la planeación de ventas y utilidades que también se ha efectuado en forma simple 

y sin mucho detalle, la han realizado.considerando que es el centro sobre el cual gira el plan de 

operaciones de la empresa, que procuran sea efectuado tomando en cuenta la realidad. La 

principal fuente del efectivo so.n las ventas y de ellas depende el que tenga que planear 

adiciones en el activo fijo. el monto de los gastos, requerimiento de mano de obra, etc. 

En resumen. como puede apreciarse en los párrafos anteriores, el presidente efectúa una 

planeación muy rudimentaria y en cierta forma se siente ligeramente culpable de su confusión 

y falta de planeación. 

En realidad se ha tenido muy poco entrenamiento en la función de planeación. entonces la 

problemática a resolverse es formular un plan estratégico para la granja avícola. 
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CAPITULO 2 METODOLOGIA PARA SOLUCIONAR EL CASO 

2.1 Identificación del Problema 

Como ya fue comentado, una de los aspectos m~~s ill'lportant~~l'ª!!lcql!~ l<is empresas conozcan 

el lugar donde se encuentran, y las posibilidades de 19grar süs metas, es el .conocimiento del 

medio económico; social y político que los rodea, e,s decir su entorno. Es necesario adaptar la 

acción de la granja avícola al medio qll,e fo ~odea. Ahora bien, esto no es una operación 
.· .·- ,_.,, . 

simple, pues el entorno está cambiando. conti~ímmerit_e, n~eva tecnología. fuerzas sociales. 
'·. ' ·- -

presiones políticas, así como la ca111bi~nte sit~ación económica, rmmdial y local. 

En la realidad es• 111UY dificil aún para las. empresas que cuentan con muchos recursos. 
_.· __ · .,,, -' . "; 

identificar losposibles cambios. Mucho más dificil es aún para las micro y pequeñas empresas 

que poseen pocos recursos para efectuar la identificación de los aspectos relevantes. 

De hecho. antes de conocer este proceso de planeación estratégica, el presidente de la Granja 

Avícola Santa Maria, S.A. tenía una cierta idea del entorno en que se mueve su empresa. y 

cierta idea también sobre los aspectos económicos. políticos y sociales. etc. que le podrían 

afectar: de hecho no se había efectuado ni siquiera una medición somera del crecimiento y de 

las utilidades que la granja avícola le podría proporcionar. ni de los aspectos económicos del 

país que pudieran ejercer influencia sobre ella. no conocían en forma adecuada el mercado en 

el cual se desenvuelven. 

Con la ayuda tanto del presidente como del gerente general, se preparó el siguiente trabajo el 

cuál llevo varios meses de investigación. en gran medida debido al escaso tiempo que tenían 

disponible dichos funcionarios para atender a un servidor, además fue necesario consultar una 

gran variedad de fuentes externas de infornmción que incluyeran competidores, banqueros, 

olicinas gubernamentales. visitas guiadas a diferentes granjas avícolas etc. 
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A continuación se describe la metodología que se siguió para solucionar el caso práctico que 

se. presenta en este trabajo. 

2.2 M~to<J()logíª <ic 'ª lnvcstigªción 

El desarrollo de esta investigación se realizó en la Granja Avícola Santa María y se divide en 

tres etapas: la primera etapa es el alcance del trabajo; la segunda etapa consiste en la 

descripción de la metodología que se aplicó y la tercera etapá en el marco de análisis. 

La primera etapa: alcance del trabajo consiste de los antecedentes del trabajo. la problemática 

de esta investigación. el porqué se desarrolla y los objetivos que se quieren lograr realizando 

este estudio. 

La segunda etapa describe la metodología que se aplica para desarrollar la investigación y se 

indica como se espera llegar a los resultados concretos. Presenta esta segunda parte la 

introducción al modelo de análisis. la estructura y los componentes del mismo. En este último 

se detallan las fases de la metodología y describe el modelo de análisis. Estas fases consisten 

en la formulación de estrategias. su implementación y por último su evaluación. 

La metodología de la fase de formulación de estrategias explica la identificación de la niisión. 

objetivos y estrategias actuales de la granja, la selección de estrategias y el establecimiento de 

los objetivos a largo plazo. 

La identificación de la misión. los objetivos establecidos y las actuales estrategias. permiten 

identificar y describir los antecedentes de la granja. de tal manera que se identifique la 

situación actual y su problemática. 
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Una vez identificados, los factores externos e internos se precede a evaluarlos, esta evaluación 

se llevará a cabo a través de las matrices de Amenazas-Oportunidades-Debilidades y 

Fortalezas, Matriz de Posición Estratégica y Evaluación de Acción. Matriz de Planeación 

Estratégica y Competitiva y la Matriz Intemo~Extemo. 

En la metodología, la implementación de estrategias plantea la manera de llevar a cabo a la 

práctica las estrategias formuladas. Se analiza cada nivel de la organización, para la 

implementación de estrategias, cuestionando la estructura organizacional y la reorganización 

que requiere en los niveles jerárquicos para lograr los objetivos planteados. 

Por último. la fase tres de la metodología consiste en la evaluación de estrategias para dar 

seguimiento y cuestionar las etapas anteriores, retroalimentando con información y 

especificado los errores de la organización. Esta fase consiste en determinar los criterios para 

la evaluación, los procesos de evaluación y los planes de contingencia. 

2.3. Desarrollo del Plan Estratégico 

La función de la planeación estratégica consiste en anticipar el futuro. analizar las posibles 

alternativas y cursos de acción seleccionando las mejores opciones y tomando decisiones de 

acuerdo con las condiciones y los eventos que se espera que ocurran en el tiempo por \'enir, 

identificado sistemáticamente las oportunidades que surgieran en el futuro, así como los 

peligros que pudieran anticiparse. para tomar en el presente las menores decisiones para 

obtener resultados en el futuro. 

El desarrollo del plan estratégico se inició definiendo lo que es la misión. es decir la razón 

búsica o propósito de existir de la empresa y la visión que describe las actividades y la 

orientación que debe de tener la utilización de los recursos de la organización. Para lograr los 

objetivos de la granja avícola se realizó un marco estratégico de actuación de la empresa visto 

fundamentalmente en dos vertientes: el ambiente interno y el ambiente externo. 
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Este análisis será fundamental para:;detenninar las condiciones ~el entorno en el que se 

desenvuelve la empresa y su posicicmamiento dentro del sector en que participa. El análisis 
-- --- ---- -- -----·---=-=.;c· - ------- ~-"'-~=- ,_ - - -~-=----•--'=---.-;-,.o.ce-- - ---- -- - - - -

externo identifica las oportunidades y amenaz~s; y el interno permite conocer cuáles son las 

fortalezas y debilidades para.deri\lar de ello el mejqr posicionamiento estratégico en el sector 

avícola. 

Los escenarios económicos se construyeron con la interacción de algunas variables. éstos 

escenariqs son emitidos pÓr diversas instituciones oficiales y privadas además que tienen gran 

calidad y .simÚitud en. sus proyecciones. Las empresas combinan todos los estudios para 

dctermin~f l.t~ entorno satisfactorio que se aplique a las características de la empresa, el que 

utiliza para elabJirar las proyecciones y pam generar alternativas en relación con los planes de 

la empresa. Es. siempre conveniente manejarlas a tres niveles. Pesimista. Conservador y 

Optimista. 

Posteriormente teniendo como marco referencial los escenarios macroeconómicos. la mayoría 

de las empresas con administraciones modernas han elaborado métodos de control y análisis 

los cuáles integran el modelo interno y su propia dinámica de operación y de mercado. con las 

principales variables de los escenarios macroeconómicos. 

La utilización de éstos modelos permite conocer el efecto de los cambios en las condiciones 

internas o externas. y analizar cuidadosamente el impacto y la sensibilidad ante las principales 

variables. y el efecto que pudieran tener sobre la marcha de la empresa. 

En el actual contexto económico y financiero. con frecuencia aparecen cambios importantes 

en el perfil del entorno concebido previamente, lo que obliga a modificar los planes, 

proyectos y estrategias. Por ello es importante que el estratega financiero prepare un análisis 

que pern1ita identificar los eventos más relevantes que podrán orientarse en el futuro y que 

pudieran afectar la marcha del negocio. 
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Éstos eventos pueden ser económicos, financieros y políticos tanto en el ámbito nacional como 

en el internacional. Para ello deberá de elabora,i:se un ~al~ndario en donde se estimen las 

fechas factibles de ocurrencia de determinados eventos estratégicos para revisar su 

comportamiento. 

A cada uno de estos eventos contingentes habría de asignarle una probabilidad de ocurrencia y 

se tendrá que determinar cuáles son los efectos derivados que podrán tener para el negocio. 

2A. An:ilisis de Otros Factores 

Además del análisis macroeconómico que se realizóse inciuyerori otros factores que en un 

momento determinado pueden impactar la posic:ión futura de la empresa, como lo son: 

1.- Análisis del consumidor: el cuál se refiere a la identificación de las necesidades no 

satisfechas de los diferentes segmentos del mercado. 

2.- Análisis competitivo.~ Identificando, quiénes constituyen la competencia. los actuales o 

posibles competidores y la posibilidad de la creación o la presencia futura de productos 

sustitutos y si los clientes de los que somos proveedores pueden adoptar una estrategia de 

integración vertical que afecte. 

3.- Análisis de la industria.- que llevará a determinar lo atractivo de la industria y de los 

mercados individuales de los distintos productos o servicios dentro de esa industria y 

perspectivas de crecimiento. 

4.- Análisis del entorno en los siguientes aspectos: tecnológicos. gubernamentales, culturales y 

demográficos. para conocer como repercutirán en la industria y en el producto o servicio de la 

empresa. 

Como hemos dicho. el análisis del medio externo permitirá identificar las oportunidades y 

amenazas que tendrán que considerar para el posicionamiento estratégico, el se deriva de la 

selección de las mejores alternativas. y se complementa con los planes de contingencia y el 

seguimiento de los eventos relevantes. 
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2;..l. t. Análisis de las condiciones internas 

Aparte de lo anterior se requiere además de un proceso interno de análisis y un diagnóstico 

para precisar cuáles serán aquellos pequeños y grandes cambios que permitan a la empresa 

alcanzar el grado deseado de excelencia para salir adelante. 
-==----= . ·--,....,_-o-__ ._-,~--c;_.;:;o--_-·---_o.-o~-"""----= --=-· -

El conocimiento deJas. condiciones internas •. sobre cuyos factores se puede tener influencia 

mediante laformlllaciónde estrategias comp~titivas, que permitirá identificar las fortalezas en 

relación con el entorno, y p()r c?tro lac:lo Clláles son las debilidades o deliciencias que presenta 

la empresa y que la colocan en posición de desventaja. 

Cada empresa tiene su propio código de valores. no existe un patrón general. pues esto 

depende de la orientación que el grupo de la alta dirección quiera dar a la empresa. pero 

existen algunos elementos que se consideran indispensables y de validez general son: 

u.- Definición y conocimiento de la estrategia: todos los niveles deben de tener una visión 

clara de hacia donde tiene que ir la empresa y cuáles son sus objetivos y metas. 

b.- Revisión de la estructura: es la definición de la organización más adecuada para llevar a 

cabo las estrategias con sus objetivos metas y planes. que deben de evaluarse y medirse en 

forma sistemática. 

c.- Existencia de normas, procedimientos y estándares: que aseguren que. las cosas van a 

ejecutarse de acuerdo con lo planeado, y que permitan evaluar y comparar los niveles de 

desempeño de todas las áreas de la empresa y de sus productos y servicios. No puede 

perfeccionarse sin medir y CO!Tlparar con parámetros internos y externos. 

d.- Calidad de los sistemas: la existencia y aplicación de sistemas adecuados. es lo que pern1ite 

entrelazar la estrategia. la estructura y la aplicación de las normas. y es la forma más efectiva 

para medir todas las áreas y funciones de la empresa. El avance tecnológico, ofrece las 

mayores posibilidades para eficientar cualquier actividad o proceso existente o futuro. 
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c.- La cultura y estilo de la empresa.- consiste en que la empresa tenga una personalidad, un 

estilo y una cultura de acCión conjunta, que se manifieste en una actuación consistente ante los 

clientes. proveedores y los distintos sectores de la sociedad. 

f.- Calidad del servicio: lo constituye el grado de satisfacción: que en fomm integral una 

empresa brinde a sus clientes. El sentido del servicio es uno de los factores más importantes 

por lo que debede medirse y compararse en el ámbito nacional e internacional. 

g.- Análisis del desempeño: ·el cual puede llevarse a cabo por medio de indicadores 

financieros que midan la eficiencia en el uso de los recursos y la rentabilidad en el negocio. 

Habrá que destacar la importancia que en la actualidad tienen: el rendimiento operativo sobre 

la inversión y la generación operativa de efectivo sobre la inversión. 

2.-1.2. Posicionamiento estratégico 

Una vez que se conoció la situación de la empresa en relación con su entorno y sus 

condiciones internas. será determinar todo aquello que involucre una ventaja competiti\'a 

sostenible, que sea factible y que sea consistente con la visión de la empresa. Todo ello 

apoyado en los activos. conocimientos y talento de la organización. 

Una estrategia de gran impacto es la relativa a la revisión y selección de tecnología. pues uno 

de los factores con mayores implicaciones estratégicas. ya que trae consigo los cambios más 

profundos en lo que respecta a los beneficios competitivos y a eficiencia de la operación. 

El avance tecnológico en el ámbito mundial, en todos los sectores ha hecho que la tecnología 

de las empresas tienda a hacerse obsoleta en poco tiempo, a la vez trae consigo nuevas 

fórmulas de competencia entre fabricantes y tecnólogos. tales como: venta de tecnología. 

mejores precios, financiamientos. arrendamiento. participación en el capital etc. 

18 



Fncultad de Contaduría y Administración Maestr!a en Finanzas. 

El mercado mexicano por sus perspectivas de crecimiento a media~o y largo plazo y por su 

potencial exportador, resulta cada vez 111~sc~tr~~~i~!l !ll()S~ pr()~e:doE:s i_riterm1cionales. Lo que 

puede aprovecharse para hacer mejores selecciones tecnológicas que pueden significar 

ventajas importantes en la posición del mercado, al mejorar la competitividad del producto o 

de sus costos de producción. 

Con todos los elementos antes mencionados, se está en· condiciones de definir el 

posicionamiento estratégico. derivado del análisis de las condiciones internas. y la concepción 

clara de la forma en la que se puede mejorar. 

2.4.3. Conversión de los planes estratégicos 

Una vez definido el posicionamiento estratégico. es fundamental la determinación de los 

objetivos a los que se dirigirá el esfuerzo de la empresa. 

Éstos objetivos son los grandes lineamientos corporativos. que conducirán al manejo de la 

granja en los aspectos básicos: comercialización, operación. administración y manejo de 

recursos humanos. El logró de los objetivos permitirá el cumplimiento de la misión de la 

granja. 

Planes 

Para ello es necesario traducir en los planes detallados las metas operativas y financieras a 

corto y mediano plazo. las que proporcionaran los elementos de medición y control 

adecuados. Los planes más importantes son los siguientes: 

1.- Formulación del plan de negocios: este plan traduce la información financiera básica, 

generando el estado de resultados y el balance general utilizando sus mismas premisas 

macroeconómicas, comerciales, operativas y financieras. 
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2.- El plan general de operaciones: que es el que define las metas operativas y financieras a 

corto plazo, a partir de las acciones estratégicas. e identifica los responsables y las fechas de 

cumplimiento. Las metas plasmadas en el plan serán: las comerciales operativas. y 

financieras. 

3.-EI presupuesto anual: que detalla el comportamiento financiero de la empresa en el corto 

plazo, a partir de operaciones y del plan de negocios. El presupuesto tiene por objeto servir 

como un instrumento de planeación y control, y mostrará el efecto financiero que tendrá la 

aplicación de las metas planeadas, a través de la preparación de los estados financieros pro 

forma. tomando como punto de partida los estados financieros del afio base. 

4.- Establecimiento de políticas financieras: en el proceso de planeación financiera se 

incluyeron políticas financieras y los lineamientos que aseguren su correcta interpretación y 

puesta en practica. Su objetivo es asegurar que las operaciones se realicen de acuerdo a lo 

planeado. y que las decisiones tengan una orientación clara hacia la creación de valor. y se 

tomen aplicando los criterios financieros sanos en el manejo de los recursos. 

El contenido de esas políticas debe de abarcar todo el ciclo financiero de los planes del 

negocio y las funciones financieras básicas: 

Pluneación .financiera: señalando los criterios que habrán de aplicarse para determinar los 

recursos necesarios. la forma de obtenerlos y su forma de aplicación. estableciendo las bases 

para la evaluación de resultados. 

Políticas de tesorería: que normen el manejo de los recursos financieros y del flujo de 

efectivo. en cuánto a crédito, políticas de pago y financiamiento, manejo de disponibilidades y 

utilización de los servicios financieros. 
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Políticas de información financieru: deben de garantizar que el registro contable y la 

información financiera reúnan las características de calidad para-que sirvan de base para la 

torna de decisiones en cada uno de los niveles jerárquicos. Para ello, deberá reunir las 

condiciones de : 

Sujiciente: para evaluar los resultados y su efecto sobre la posición financiera. 

Con.ficlhle: preparada conforme a las <normas contables y fiscales. y con la precisión 

suficiente para apoyar la toma de decisiones correctas. 

Oportuna: tenga las características de pertinencia y comprensibilidad. para que esten 

siempre disponibles ahora que se requiere mayor agilidad y certeza en la toma de 

decisiones. 

Políticas de .financiamiento: que expresarán los criterios para seleccionar fuentes de 

financiamiento y su renegociación y los niveles de apalancamiento y riesgo. 

Políticas de reimersión y dMdendos: deberán reflejar los criterios aceptados por el 

Consejo de Administración. para financiar el desarrollo de la granja a través de recursos 

propios. que es la forma más sana de financiamiento. 

Con la implantación de un, marco normativo y de contrbl financiero que permita evaluar los 

resultados, se podrá lograr q1.1e las operaciones se realicen de acuerdo con lo planeado. 

Una alternativa ~ue se mariejo dentro de la granja avícola fue llevar a cabo una Asociación 

Cooperativa coñ Bachoco. porque cada vez con mayor frecuencia se encuentra que son las 

decisiones estratégicas la fuente de las ventajas competitivas, y las que hacen que la empresa 

sea menos vulnerable al ataque de las fuerzas competitivas internas y externas. Éstas 

decisiones pueden llevar a : desarrollar un nuevo producto. adquirir una nueva tecnología. 

realizar una coinversión industrial o reestructurar los procesos. etc .. pero todas ellas requerirán 

siempre de importantes recursos financieros. 
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Ésta es la razón por la que cada vez con mayor frecuencia en el ~~ndo y ene nuest~o país. se 

están utilizando diversas formas de asociación y ae cooperación eón otras en1presas tanto 

nacionales como extranjeras. logrando combinar recursos y habilidades para conseguir 

mayores ventajas, lo que se propicia con la globalización. 

Existen múltiples formas de asociación. Desde la celebración de un simple contrato industrial 

o comercial, o bien la firma de varios contratos más complejos. 

Las diversas maneras de cooperación depende de la duración y amplitud que quiera dárseles e 

impactan de diferente grado a las organizaciones existentes, las más riesgosas son las fusiones 

y las adquisiciones. 

La búsqueda de diferentes formas de Asociación Cooperativa resulta particularmente útil en 

situaciones como la nuestra. en que los recursos son escasos. o bien se considera demasiado 

riesgoso el comprometerlos en un sólo proyecto estratégico como podría ser: establecer una 

posición com(Jetitiva en un mercado existente en el que la fimm no ha participado, mantener o 

fortalecer la posición competitiva en un mercado que ya se tiene. u obtener mejoras 

tecnológicas. etc. 

Es una manera de resolver las dificultades para poder penetrar en determinados mercados, 

para buscar mejores ventajas competitivas y obtener recursos aprovechando las ventajas 

complementarias o comunes. 

Algunos investigadores consideran que las alianzas estratégicas, pueden ser vistas como la 

forma de realizar negocios en el futuro, y que las compañías que puedan manejarlas son las 

que tendrán éxito en los mercados globalizados, al crear sinergias entre los participantes. 
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CAPÍTUL03 MÉTODOS DE CONTROL Y ANÁLISIS 

Un resultado importante en la elaboración de las matrices es que en base a ellas se identifican 

oportunidades y peligros. La importancia de éstos métodos de control y análisis no puede 

ignorarse porque. proporciona una guía para todos los ejecutivos en todos los aspectos de un 

negocio para tomar decisiones afines con las metas y estrategias de la alta dirección. Una 

compañía al desarrollar objetivos. estrategias y políticas generales proporciona una base para 

que así los ejecutivos a niveles inferiores puedan tomar sus decisiones conforme a la alta 

dirección. Ningún programa de planeación puede o deberá tratar de prever todas las decisiones 

que deben tomar sus directivos en sus operaciones diarias. Por tanto. se toman miles de 

decisiones que afectan en forma significativa tanto individual como acumulativamente el éxito 

a corto y largo plazo de una empresa. 

Mediante la participación en la toma de decisiones sobre la base de una estructura de 

planeación integrada. los ejecutivos pueden dedicar su tiempo a actividades fructíferas: sus 

esfuerzos pueden se concentrados en acciones significativas. de acuerdo con sus propios 

intereses, como también con los de la empresa. 

La utilización de matrices ayuda para realizar un control más electivo porque existe una 

relación estrecha con otras funciones directivas como: coordinar los diferentes elementos de 

una empresa. suministrar el personal idóneo para la organización. dirigir adecuadamente y 

real izar innornciones. 

Además proporcionan bases para medir el desempeño. la dirección dispone de normas para 

establecer un plan estratégico de naturaleza tanto cuantitativa como cualitativa. El desempeño 

de un negocio no sólo deberá de medirse en tém1inos financieros cuantitativos. como muchas 

empresas tratan de hacer, es cierto que los resultados financieros están muy relacionados con 

el éxito o fracaso de un negocio. pero las características no cuantitativas también son muy 

importantes: por ejemplo. la creatividad. innovación. imaginación. motivación y los 
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conocimientos pueden reflejarse en los resultados financieros. Sin embargo, si no se alientan. 

miden-y valoran por la alta dirección un éxito financiero.puede convertirse en lo contrario. 

El objetivo de elaborar las matrices DOFA. PEEA. IE. PEC; nos permite analizar y determinar 

la implementación de estrategias. Sin embargo, es importante menc_ionar que la base de la, 

formulación de estrategias es el análisis e intuición de los factores que componen las matrices. 

3.1 Matriz de Amcnazas-Oportunidadcs-Dcbilidadcs-Fortalczas (QOfA). 

Se debe de recordar que la matriz DOFA es un importante herramienta de formulación de 

estrategias que conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias: FO. DO. FA y DA. Las 

letras F.O.D y A representan fortalezas. oportunidades. debilidades y amenazas. Las 

estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas internas de una firma con el objeto de 

aprovechar las oportunidades externas. Estas estrategias están basadas en los resultados de 

factores claves de éxito en el mercado externo e interno. El desarrollo de éstas cuatro 

estrategias son las siguientes: 

:::;. Estrategias Fortalezas-Oportunidades (FO).- utiliza las fortalezas internas de la empresa 

para tomar ventaja de las oportunidades externas que presenta. Generalmente las 

organizaciones usan estrategias DO.FA. o DA para llegar a una situación en la cuál pueden 

aplicar una estrategia FO. Cuando una empresa afronta debilidades importantes. tratará de 

vencerlas y convertirlas en fortalezas. Cuando se ve enfrentada a amenazas graves. luchará 

para evitarlas y concentrarse en las oportunidades. 

:::;. Estrategias Dehi/iclades-Oportunidacles (DO).- se enfoca a mejorar las debilidades 

internas. tomando en consideración las ventajas de oportunidades externas. Las estrategias 

DO tienen como objetivo la mejora de las debilidades internas. valiéndose de las 

oportunidades externas. A veces una empresa disfruta de oportunidades externas decisivas. 

pero presenta debilidades internas que le impiden explotar dichas oportunidades. 

:::;. Estrategias Fortalezas-Amenazas (FA).- utiliza las fortalezas de la empresa para reducir el 

impacto de amenazas externas. Las estrategias FA se basan en la utilización de las 

fortalezas de una empresa para evitar reducir el impacto de las amenazas ex temas. 
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=> Estrategias Dehilidades-Amena=as (DA);- son tácticas de defensa dirigidos a reducir 

debilidades internas y evitar amenazas externasLLas estrategias (Di'\) tien~n comoobjeti\'o 

derrotar las debilidades internas y eludir las amenazas ambientales. Se intenta minimizar 

debilidades y amenazas. 

La planeación necesita originarse en las esferas más altas de las organizaciones y descender 

hacia niveles más bajos. La razón principal del inicio del proceso a alto nivel radica en que 

corresponde a la alta gerencia fijar la misión. estrategias y objetivos de una firma con el objeto 

de instruir políticas en forma efectiva. las cuáles deben de inspirar la acción de toda la 

organización. 

Cabe mencionar que la gerencia estratégica va más allá de las operaciones. problemas y crisis 

cotidianas. centrándose en el ofrecimiento y desarrollo global de la organización. Sin 

embargo. las organizaciones exitosas luchan por controlar su propio futuro en vez de 

reaccionar a hechos y fuerzas externas cuando ocurren: lo que provoca que se descuiden los 

factores tanto internos como externos datiando gravemente a la organización. 

Una empresa bien organizada está en capacidad de fornrnlar. ejecutar y evaluar estrategias en 

frm110 más efectiva con lo cuál podrá identificar con mayor facilidad las fortalezas y 

debilidades de la organización tomando en cuenta la motivación. la clientela, los productos y 

servicios. precios. distribución de los productos. etc. 

Establecer las fortalezas, debilidades. oportunidades y amenazas es de vital importancia para 

determinar la fomrnlación efectiva de estrategias dentro de la organización. El análisis del 

entorno da la pauta para e\'aluar las interrelaciones entre las áreas funcionales de una empresa. 

Las debilidades y fortalezas internas. combinadas con los factores externos claves y con una 

clara formulación de la misión dan las bases para cumplir los objetivos. 
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. . 

Las organizaciones no deben perder de vista la lllisión de toda organización, la cuál es una 

parte importante de-la-planeación estratégica y va a dar la pauta para conocer los factores 

internos y externos de la empresa. 

El ejercicio reiterado .ele.la plan~ación en c:l árnbito estratégico. permite revisar de manera 

constante la situación de la empresa, sus fortalezas, y debilidades. sus amenazas y 

oportunidades. 

La matriz DOF A se fundamenta en los factores internos, externos y perfil competitivo. La 

comparación de las debilidades y fortalezas internas con las amenazas y oportunidades 

externas. origina estrategias alternativas factibles. 

Las amenazas externas sumadas a las debilidades internas pueden resultar desastrosas pura las 

organizaciones, si no se pone atención a ellas. Sin embargo. se pueden disminuir las 

debilidades internas aprovechando las oportunidades externas. 

Al desarrollar la matriz DOFA es irnperativo adaptarlas a las necesidades especificas de la 

organización. 

Existen 4 pasos fundamentales que se deben de seguir para desarrollar la matriz DOFA. Estos 

pasos son los siguientes: 

• Enumerar las oportunidades clave de la empresa . 

• Enumerar las amenazas clave de la empresa . 

• Enumerar las fortalezas clave de la empresa . 

• Comparar debilidades internas con amenazas externas . 
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Evllluación•deFaCtoresExtemos. 

Son aquellas quee'.xplican las posibilidades que la compañía es capa:Z de aprovecliarpára si. o 
a los que puede acceder dentro del entorno externo de tal forma que si se consiguen. 

proporcionan ventajas y fructíferos beneficios. 

Para la granja se han detectado las siguientes oportunidades: 

A. Incremento de exportaciones. 

B. Apertura gradual de mercados potenciales. 

C. Actualización de cartera de clientes. 

D. Equipo. maquinaria e instalaciones adecuadas. 

Amenazas 

Se pueden considerar como aquellos eventos afectos al entorno exterior a la empresa. que son 

previsibles y que si se diesen dificultarían en gran medida el que pudieran cumplirse los 

objetivos. 

Para la granja avícola las amenazas pueden ser: 

A. Acceso pura nuevos competidores. 

B. Desconfianza hacia programas económicos. 

C. Amplia dependencia de industrias paralelas. 

D. Fracciones arancelarias en la industria a\·ícola. 

E. Incertidumbre en la dirección del gobierno. 



Facultad de Contaduría y Administración Maestría en Finanzas. 

El'al11ació11 de Factores /11ter11os. 

Fuerzas 

Explican aquellos. recursos tanto humanos como económicos y linancieros. organización. área 

de negocio, línea de producto. que dentro del contexto interno de la empresa puedan 

representar un liderazgo. 

Las fuerzas detectadas en la granja avícola son: 

A. Personal capacitado. 

B. Ventajas en precios internacionales. 

C. Mercado de exportación accesible y en crecimiento. 

D. Conocimiento del mercado. 

E. Producción en base a estándares de calidad establecidos. 

Debili<lades 

Quedan definidas como aquellos estrangulamientOs u obstáculos que mientras no se eliminen. 

coartan el desarrollo de otros presumibles puritos fuertes, al mismo tiempo que ayudan a 

resquebntjar el funcionamiento de la empresa por mayor debilitamiento de otras debilidades. 

Las debilidades de la granja son: 

A. Toma de decisión unidireccional. 

B. Estructura organizacional inflexible. 

C. Fulta de carteles de comunicación. 

D. Desconocimiento para la aplicación de un programa sanitario eficiente. 

E. Alto porcentaje de mennas. 
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Por ello que se refiere a los indicadores fundamentales del proceso de vinculación a partir de 
~-- -- --~ --- '-·-=cc-·;.~·-- . ,__ - - -

los cuales se cuantifican los factores del éxito o fracaso, los mismos se citari a continuación: 

L Pe.rsonal idóneo.para la granja avfoola 

II. Organización.intemaadecuada 

III. Comunicación efi_ciente 

IV. Apoyos 'fina~cieros y eccm~micos 

V. Rt!alización,~e p1al}eaciÓn financjera 

VI. Progrrun~d~pr()~l16pión e!iciente 

VII. Evaluáci~n d~ oti,~sjnyersiones 

VIII. Conocimiento deI·lllercado. 

La valuación de los indicadores y de los factores (DOFA), que se presentan en la matriz, se 

detallan a continuación. 

[,,,d¡ 
... 

Vafora~ión de Indicadores 

Muy importante 10 

Importante 8 

~· 

Medianamente importante 6 

Poco importante 4 

. ~ . :··--
·-./~f.<•.> 

•' .. '~~~Yalóraci(»n de Factores 

' 

Muy alto 

Alto 

Mediano 

Bajo 

Muy Bajo 

( ~srs é0tt j 
FALLA DE_~~~~~ 

5 

4 

3 

2 

l 

29 



Facultad de Contaduría y Administración Maestría en Finanzas. 

La valoración. tanto de indicadores como de factores se presenta individualmente en la matriz 

en el primer renglón y la_primera columna para posteriormente enlazarlos a través del 

producto cruzado de los mismos, y presentarlas coll)o una conclusión numérica en la última de 

las columnas. resultados a partir de los cuales se realiza la siguiente evaluación. 

DOFA 

FORTALEZAS 

DEBILIDADES 

AMENAZAS 

OPORTUNIDADES 

MATRIZ DE EVALUACION 

VALORACION DE INDICADORES Y FACTORES 
INDICADOR 1 11 111 1 IV 1 V 1 VI ! VII 1 VIII 1 

A 

B 

e 
D 

E 

VALOR 10 8 8 l 10 ! 8 1 8 1 6 1 8 !TOTAL 

5 50 40 40 : 50 i 40 
1 

40 1 30 ! 40 1 330 

2 20 16 1 16 ¡ 20 1 16 ~ 16 1 12 - L 16 1 132 

2 20 16 ¡ 16 ! 20. 16 l 15: 12 ! 16 i 132 
r-----~-----~-~ 

50 40 1 40 1 50 i 40 : 40 ¡ 30 ¡ 40 330 5 

2 20 1 16 ! 16 1 20 ! 16 ! 16 1 12 1 16 ¡ 132 

f---'--'A:___.___::5:___-+--:::c50o:___¡l_4_:._:0: __ i 40 1 50 i 40 i 40 1 30 i 40 1 330 

f----=B_.___4:____¡_¡_40 1 32 L~~ ! 41 ' 32 : 32 I 24 32 ' 265 

5 1 50 40 i 40 150 : 40 ! 40 i 30 i 40 i 330 e 
D 

E 

4 14º 1 3w2141 L32 b_~_L~32 1 255 

5 50 ! 40 : 4~; 40 ! 40 ¡ 30 • 40 330 

** 
* 
* 

** 

** 

* A 2 1 20 ! 16 ( 16 l 20' 16 '161 12 ! 16 ! 132 

<---B'--------1------'-3 1 30 ~24:24f30_~~-~~Ll-~-t- 24 -~ 198 * 

.___c_;:____,__ _ ____.c3_ --~3_0_¡_ __ ~4_~ 30J 24 • 24 i gi ___ _L1-~L_198 __ * 

.___=D_____, __ 4 40 ! 32 1 32141 ! 32 1 ~~_l_32 ' 265 

E 3 i 30 ! 24 ! 24 i 30 ! 24f 24 l 18 1 24 : 198 * 

** 

f---'---'A-f----=2'-------+--2==-:0=---"l_1~6=---+ 16 1 20 ¡ 16 i 16 ! 12 1 16 I 132 

B 2 20 1 16 ¡ 16120 1 16 J 151 12 1 16 Í 132 

f---c=-----+-------=-5--1-5~=º ~ ; 40 : 50 ! 40 l 40, 30 l 40 330 

50 ! 40 : 40 ! 50 
1 

40 1 40 1 30 40 ! 330 D 

* 

** 

5 

•• Observaciones con mayor valor 
• Observaciones con menor valor 

Con base en la revisión de los factores que reportan las mayores e\'aluaciones <**)en cada 

füctor. se plantean las siguientes estrategias. con objeto de potenciar los efoctos benéticos de 

los mismos. 
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J. Organizar, permanentemente programas de capacitación para-el personal de la granja 

avícola. especialmente para aquellosemplead(),s qlle están relacionados directamente 

con la producción de pollo de engorda. 

2. Fomentar la investigación por parte de la gerencia para encontrar nuevos mercados 

potenciales para la venta del producto. 

3. Ampliar la cartera de clientes. 

4. Seguimiento constante del logro de los objetivos establecidos conforme lo marque d 

plan estratégico. 

Por lo que se refiere a las menores evaluaciones(*). las observaciones de los mismos permite 

establecer las estrategias que disminuyan o anulen sus efectos negath·os. 

1. Fomentar l_a existencia de un programa de integración y fortalecimiento del 

sentimiento de permanencia y participación. para minimizar los efectos de apatía de los 

empleados dentro de la granja avícola. 

2. Sistematizar el proceso de integración que pem1ita una comunicación constante en 

todós los niveles organizacionales de la granja avícola. 

3. Se deben buscar otras fuentes de financiamiento para apoyar el crecimiento de la 

granja avícola. 

-l. Evnluar constantemente en base a la retroalimentación los sucesos económicos. 

políticos y sociales que puedan afectar el buen funcionamiento de la granja avícola. 

5. Incluir en la planeación estratégica programas sanitarios eficiente para lograr reducir 

los niveles de mortandad (mermas) dentro de la granja. 
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6. Asignar a cÚda área, una carga de trabajo qi.te permita el adecuado desempeño de las 

tareas.y.evite.la sobrecarga de:trábajo. 

Por lo tanto, se' tienen'.las siguientes eSlr~tegias: 

•!• Utilizan.dolas.fuei'zasparaJomad·ehtajasdeoportunidades: 
' • .' • ' - • • ' ., --1- • • ~ 

l. Llevar a cabo uhacampa~~pÜ61icitafÍa para captar una mayor cantidad de consumidores. 
' ·. ··.· :, ... -_._ ¡ 
-- . ·. __ . ·_, 

2. Lograr un may9r ac¡:rc:fimient() co11 erripresas avícolas que dominan este tipo de industria. 

3. Manejo adecuado de capitál de trábajo. 

•!• Utilizando las fuerzas para evitar amenazas: 

1. Ampliar fronteras. 

2. Protección hacia cambios económicos del país. 

3. Cierre de nichos en la industria. 

4. Participación en las propuestas de la industria hricia las políticas de gobierno. 

•!• Para vencer las debilidades tomando ventaja de las oportunidades: 

1. Actualización de los sistemas de información. 

Se tienen que llevar a cabo una reestructuración de la organización. 

3. Ampliar la cartera de clientes. 

•!• Para minimizar las debilidades y evitar las amenazas: 

1. Compartir campañas de todo tipo con la industria paralela. 

., Aplicar programas sanitarias eficientes para lograr un mayor volumen de producción . 

El análisis DOFA resume los aspectos clave de un análisis del entorno de una actividad 

empresarial y de la capacidad estratégica de un organización:1 

'Johnson Gerry. Dirección estratégica. Prentice Hall. Espaiia 1999. Pág. 173. 
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3.2 Matriz de f()sición Estratégica y Evaluación de Acción (PEEA.) 

La Matriz de Posic;ión Estratégica y Evaluación de Acción permite indicar si es apropiado el 

uso de estrategias agresivas, conservadoras, ofensivas o competitivas para una empresa. 
"O- • --- - - '--=~------~'---,--~ =-.--"- - .,,,~--- ----=-- --' 

Normalmente 111.s estrategias existen en casi todos los niveles de las organizaciones. Una 

estrategia siempre en necesaria cuando las acci.ones potenciales o las respuestas de un 

contrincante inteligente puede afectar.. de manera sustancial el resultado deseado, 

independientemente de la riaturaleza global cié las ac.tividades de la empresa. 

Existen diferentes tipos de estrategias que.utilizan las empresas para Íograr sus objetivos. Las 

más importantes y en las cuáles se fundamenta la elaboración de la Matriz PEEA son las 

siguientes: 

r EstrCl/egia Agresiva.- es aquella que se ha de tomar al considerar las oportunidades que se 

favorecen y a las que se puede ácceder en función de las fortalezas que posee la empresa. o 

sea que tratan de obtener una ventaja competitiva mediante actuaciones agresivas contra 

los rivales como forma de aprovecharse de una situación ventajosa antes que los ri\'ales 

puedan establecer acciones defensivas. 

,,., E1·1ratexia Defensiva.- es la decisión tomada a partir del momento en que se supone que 

las amenazas que puedan detectarse como obstáculo para la expansión y crecimiento de las 

empresas. no son absorbidas de forma determinante por los puntos fuertes que aquella 

posee. En un mercado competitivo, todas las empresas pueden sufrir ataque de sus rivales. 

proveniente tanto de competidores ya instalados como de competidores potenciales que 

buscan mejorar su posición en el mercado. 
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,. Estrategias Consermdoras.- son acciones que se pretenden seguir en función de fas 

amenazas que se pueden dar por los puntos débiles a que tienen. 'ªººempresa. 

Evidentemente, esta estrategia exige una doble habilidad por parte de .la empresa pura 

captar y atender los gustos y necesidades de los consumidores. 

-,. Estrategia Competitim.- son las posibles lineas de actuación de que dispone la empresa 

para competir mejor en mercados determinados y con productos o servicios concretos de 

tul fomia que se genere una posición ventajosa para la misma. La ventaja competitiva 

puede ser creada por la empresa con estrategias que se anticipen o respondan a cambios 

externos y estrategias que originen cambios a través de la innovación. 

Para construir la Matriz PEEA se necesitan 2 ejes. los cuáles representan 2 dimensiones 

internas: 

=> Fuerzas Financieras (FF).- éstas fuerzas tienen impacto directo sobre las estrategias 

empresariales. Por ejemplo si la políticu es restrictiva. entonces es posible que los lines 

necesarios para diversificación sean demasiado costosos. si bajan las acciones en la bolsa. 

disminuye el deseo de invertir en ellas como fuente de capital para ampliación de mercado 

la inflación afecta los patrones de compra de los consumidores. etc. 

=> Ventaja Competitiva (VCJ.- la recolección y evaluación de información competitiva es 

esencial para la realización del análisis de los factores externos de una empresa. Es 

necesario preguntarse ¿Quiénes son los competidores importantes? cuándo la empresa los 

ha identificado. se debe realizar un análisis competitivo que consiste en interrogantes 

específicos por ejemplo: ¿cuáles son sus estrategias. metas. objetivos? Entre más 

información y conocimientos puede obtener una firma sobre sus competidores más 

peligrosos. mayor probabilidad habrá de que formule y ejecute estrategias efectivas. Las 

debilidades de esos competidores pueden representar oportunidades y sus fortalezas 

pueden significar amenazas clave. 
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Pero también se necesitan dos dimensiones externas: 

1. Estabilidad Ambiental (EA).- con objeto de mantener su crecimiento y rentabilidad una 

organización debe de identificar el imp¡icto que los cambios geográficos. demográficos, 

culturales y sociales puedan tener sobre sus productos, servicios. mercados y clientes. 

Este tipo de factores, fonnan el modo de producir, trabajar. consumir. vivir de las 

personas. incluyendo la estructura de las familias. Por ejemplo. las personas maduras son 

buenos clientes para empresas como constructoras de casa. de muebles. de autos. de 

servicio de viajes: y resultan ser malos clientes para las empresas que dependen de la 

moda juvenil y de las novedades. Ahora bien. cabe mencionar que es común que algunas 

organizaciones se encuentren variando sus estrategias básicas como resultado de éstas 

fuerzas. 

2. Fuer=as de la Industria (FI).- los cambios tecnológicos pueden llegar a afectar los 

productos, servicios. mercados, proveedores, competidores. clientes. procesos de 

producción. prácticas de mercadeo y la posición competitiva de una organización. Los 

avances tecnológicos pueden crear nuevos mercados. producir proliferación de nue\'os 

productos mejorados. alternar las posiciones competitivas de costos de una empresa y 

volwr obsoletos los productos y servicios existentes. Ninguna empresa o industria se 

encuentra hoy en día aislada de los desarrollos tecnológicos. 

l~stos son los 4 factores más importantes de la posición estratégica general de la empresa. 

Los pasos para desarrollar esta matriz son: 

,. Seleccionar un juego de variables que comprometen las fuerzas financieras. la ventaja 

competitiva. la estabilidad ambiental y la fuerza de la industria. 
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-, Asignar un valor numérico qúe va desde +1 (peor) a +6 (mejor). a cada una de las 

variables que comprenden) as difrí:ensiones (FF) y (FI) .... 

• e ' 

,.. Asignar un valor numérico que va d~sde --1 (méjor) a -6 (peor) a cada una de las variables 

que comprenden las dimensiones {EA) y (VE). 
-- ,-_- _____ - ,--=-;---o-==--co- -=--=--c:c=_ -_:.--ó='o~---=-o-.-.=o=- ,-_, 'co-=o-·-¡.o;=----'é'.=. - =-=oc-'-' ="'~'--o_--

,.. Calcular la puntuación promedio para (FF); (FI), EA), (VC). Sumando' los valores dados a 
.. ·•· . -

las variables de cada dimensión y dividiendo por .el número de variables incluidas en el 

cuadrante respectivo. 

; Graficar la puntuación promedio de FF, FI. EA. VC. en el eje apropiado de la matriz. 

-, Sumar las dos puntuaciones en el eje de las X y graficar el punto restante en X. Suman las 

dos puntuaciones en el eje de las Y. y graficar el punto resultante en Y. gralicar la 

intersección del nuevo punto X. Y. 

-, Dibujar en vector desde el origen de la matriz por el nuevo punto de intersección. Éste 

\'cctor revela el tipo de estrategias recomendadas para la organización: Agresiva. 

Competitiva. Defensiva o Conservadora. 
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Matriz 

CONCEPTO 

Fuerzas Financieras :1, '.·:r :_., ·' 
El Retomo de la inversión es alto 

El Riesgo del negocio es alto 

Los ingresos decrecieron paulatinamente desde sus inicios hasta la finalización 

Se incrementó el capital de trabajo para aprovechar el mercado 

Total 

Fuerzas Industriales . 

Se definió el mercado nacional para un crecimiento 
Existen oportunidades de exportación 
Existe más independencia del mercado nacional 

Se ha logrado la penetración en mercado externo 

Se han logrado avances tecnológicos 

Se han logrado avances genéricos 

Total 

Estabilidad Económica 
La situación actual crea oportunidades para industria avícola 

La mayor regulación limita la competencia 
La estandarización 1 imita la actual competencia para exportar 
Los programas económicos hacia la industria evita la incertidumbre 

Total 
Ve11taja Competitiva 

Se cuenta con una calidad de producto acorde con los estándares internacionales 

Existe un l.!ran potencial de generar utilidades con la exportación a otros mercados 
Existe una base tecnológica adaptada a las necesidades del cliente latinoamericano 

Total 

Por lo tanto se tiene que: 

Fuer=as Financieras (FF) promedio 

Fuer=as Industriales !F/) promedio 
Estabilidad Económica (EE) promedio 

Ventaja Competitiva( VC) promedio 

Entonces las coordenadas son: 

X -2.33 
y -3.25 

2.0 
1.5 
-3.25 
-2.33 

+ 1.5 
+ 2.0 

-0.83 
-1.25 

TASA 
º/o 

• ··;. e ·.;;~: .• 

2.0 

2.0 

2.0 

2.0 

8.0 

.. -;;, 

1.0 
1.0 
2.0 

1.0 

2.0 

2.0 

9.0 

-3.0 

-5.0 
-4.0 
-2.0 

-14.0 

-2.0 

-3.0 
-3.0 

-8.0 

TE~.~ri 00.N 
LFALLA DE ORIGEN 

_J 

37 



Facultad de Contaduría y Administración Maestría en Finanzas. 

4 

3 

2 

-3 

-4 -2 2 3 4 

-1 

-2 

-3 

-4 

Tomando en cuenta la evaluación anterior. se concluye que la granja avícola es una empresa 

con problemas financieros en una industria que en los últimos años ha demostrado un 

comportamiento inestable u nivel nacional. pero con posibilidades de un crecimiento continuo. 

considerando los mercados externos. La granja debe establecer estrategias para resol\'er los 

problemas financieros en la cuál se encuentra inmersa. delineando planes de desurrollo en el 

mediano y largo plazo. 

3.3 Matriz de Plancación Estratégica y Cuantitativa (PEC) 

La matriz de Pluncación Estratégica y Cuantitativa es aquella que revela la atracción relativa 

de estrategias. y por la tanto proporciona un objetivo definido pura seleccionar estrategias 

especí tic as. 
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Para construir ésta mátriz se d~ben de ~egÜir los siguientes pasos: 
" ': -"----" '.~·o 

J.- Enumef~r
0

l~s '¡;prirt~n-id~des-extemas clave de la empresa. fuerzas y debilidades internas 

enia coluinn~ iz4~ier.cla de la !Tl~triz (PEC). 
-" - -.-=-- __ .,-. -, - e-__ .'··-· - ,-: ,_ 

2.- .A.signar uri peso acacia facfor· de éxito interno y externo. 

3.- Revisar las matrices utilizadas anteriormente (DOFA. PEEA. IE ) e identificar las 

estrategias alternativas que se deben .de considerar para su implementación. 

4.- Determinar la puntuación de atracción que indica la atracción relativa de cada estrategia en 

un marco de alternativas. El rango de puntuación es de: 1 = No Atractivo. 2.- Atractivo. 3= 

RazonablementeAtractivo. 4= Altamente Atractivo. 

5.- Calcular la puntuación total de atracción. multiplicando el peso por la puntuación de 

atracción de cada lila. Entre más alta sea la puntuación. más atractiva es la estrategia. 

6.- Calcular la puntuación de la sumatoria total. Sumar la puntuación total de atracción por 

cada columna. La sumatoria total indica qué estrategia es más atracti\'a en cada cuadro de 

alternativas. Una puntuación alta. indica más atracti\'as. considerando los factores internos. 

externos más relevantes que pueden afectar las decisiones estratégicas. 
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Matriz PF.C 

TASA 
FACTORES CLAVE 'Yo 

Oport1111idades 
•Incremento de exportaciones 0.05 

•Regulación gubernamental 0.08 

•Apertura gradual 0.1 

•Actualización de procesos de 0.1 
1 producción 
•Ampliación de cartera de clientes 0.1 

•Equipo. maquinaria e instalaciones 0.1 
adecuadas 

A me11azas 
•Accesibilidad para nuevos 0.08 
competidores 

• Dcscon fianzas hacia programas 0.05 
económicos 

! •Amplia dependencia de industrius 0.07 
12aralclas 

•Fracciones arancelarias O. 1 

• I nccrt idumbrc en la din.:cción del O. 1 
l!ohicrno 

Fuerzas 
•Personal capacitado 0.05 
•V en tajas en precios internacionales o. 1 

•rvlcrcado d1.: 1.:xportación accesible 0.08 

•Am~lio conocimiento del mercado 0.1 
•Producción en hase a estándares de 0.1 
calidad establecidos 

Debilidades 

1 
•Toma de decisión unidireccional 0.1 

! •Estructura ornanizacional Intkxihle (). 08 
•Falta de canales de comunicación 0.05 
•Desconocimiento para la aplicación de 0.08 

un nrourama sanitario diciente 
•Alto J1lHC1.:ntuje de mermas 0.09 

Total 

i 
1 

' 1 

1 

1 

J 

. 

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS 

\lERC\DO 

4 1 

1 ! 

3 
1 

4 

4 

4 

1 

3 

4 

4 
1 

2 l 
! 
1 
~ 

1 4 1 

2 
l 

4 
1 

1 
3 

3 
1 

1 

2 
3 
2 

¡ 

4 

l:>ITER:-10 ¡ \l 1-:RC\l>O ! EXTER:-10 

1 
! 
1 

0.2 
1 1 

1 2 !¡ 

0.08 1 3 

0.3 1 3 1 
0.4 2 

1 

0.4 2 

0.4 2 

1 

0.08 2 
! 
1 

0.15 2 

0.28 1 2 ! 1 

1 

0.4 2 ! 

0.2 2 
1 

i 
1 

1 1 

0.2 2 1 

0.2 
.., 
-' -0.32 4 

O. 1 4 
0.3 4 

i 
0.3 3 1 ______, 

0.16 
.., 

1 

_, 
0.15 1 

.., _, 
-1 0.16 i 4 

1 1 
1 

0.36 
1 

4 

5.14 i 

)S~1~ ~ON 
FA.:,LA DE ORIGEN 

0.1 
0.24 

0.3 

0.2 

0.2 

0.2 

0.16 

0.1 

0.14 

0.2 

0.2 

0.1 
0.3 

0.32 
0.4 
0.4 

0.3 
0.24 
0.15 
0.32 

0.36 

4.93 

.to 

1 

1 
1 
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Por lo tanto, la mejor estrategia a seguir es fortalecer el mercado interno sin descuidar las 

posibilidades de continuar más en el mercado local, puesto que la puntuación final de la matriz 

( PEC ) no se diferencia en mucho. es importante que se establezca un plan estratégico de 

mercado que permita desarrollar y aprovechar el mercado interno. 

Se debe considerar una clara definición de los nichos de mercado potenciales: canalizar 

suficientes recursos para apoyar el desarrollo y penetración en cada nicho: desarrollar un 

soporte técnico y humano para mantener la presen~ia en la zona de producción. 

3.4 Matriz de Evaluación de Factores Externos ( E F E ) 

La Matriz de Evaluación de Factores Externos ( EFE ) permite resumir y e\'aluar los factores 

externos ( económicos. tecnológicos. políticos y sociales ). La construcción de ésta matriz se 

lleva a cabo de la siguiente manera: 

1.- Enumerar los factores críticos de éxito tal como la identi licación de oportunidades y 

amenazas y tratar de ser lo más específico posible. Asignar un peso ponderado que este oscile 

entre O (no importante) a 1.0 ( muy importante ) a cada factor. El peso ponderado indica la 

importancia relativa de ese factor con relación al éxito que puede tener en la industria. El peso 

ponderado se puede detern1inar comparando con otras empresas semejantes en el sector. El 

total de oportunidades y amenazas debe ser igual a 1. 

2.- Asignar una tasa entre 1 y 4 a cada factor crítico para indicar la manera en el cuál la 

respuesta de las estrategias actuales de la granja responden al factor en donde: 

4 Responde excelentemente 
3 Responde muy bien 
2 Responde bien 

Responde mal 
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La medición esta basada en la efectividad de las estrategia~ de l¡:¡ granja._ por tanto, la tasa se 

basa en e-1 COmp~rtamientO de la granja avícola, -- -- ~;- .... " ~~· '-:::,~, Ce~-~~c • .. 

3.- Multiplicar el peso de ponderación.po~·su tasa PHra.dete'.rmrm1rit_; punt_uaciéJnponderada. 

4.- Sumar la puntuación pondera<,ia de cada variable pará determinar el total de puntuación 

ponderada. 

Considerando las oportunidades y amenazas que la industria ofrece, y la que tiene la granja 

avícola. la puntuación ponderada refleja el peso de la misma en la industria con respecto a 

cada oportunidad y amenaza. la suma refleja el total del peso en la industria. El promedio de la 

industria en este sectores de : 2.50 

Es decir que la puntuación ..i.o significa que la granja esta respondiendo de manera eficiente a 

las actuales oportunidades y amenazas en la industria. En otras palabras. las estrategias de la 

granja están respectivamente aprovechando las oportunidades existentes y minimizando los 

efectos potenciales de las amenazas externas. 

Una vez explicada la situación actual a nivel macroeconómico e industrial se procede a 

relacionar el impacto que se tiene para la granja avícola. Esto se realiza con el objeto de 

identificar las posibles amenazas y oportunidades que el medio externo puede tener hacia la 

empresa. 

Tomado en cuenta lo anterior, la industria avícola tiene algunos problemas como por 

ejemplo: 

=> La falta de un programa específico de incentivos fiscales. 

=> Incentivos para exportar. 

=> Reducción de impuestos. 

=> Falta de apoyo crediticio. 
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=:> La cada vez mayor desaparicióri de granjasavícolas. 

Ésta situación .. h~ .Pr()Vpcagp ~n eJt!S!O .~~m~no_de}~t!o de> la in~=Us!!'!_~i~~?r:ide granjas que 

dependen de industrias Clave, tales .como fábrica de alimentéis baÍ~nc~~dos. incubadoras. 

laboratorios fammcéuticos ·afectan de gran manera a ésta :en su volumen de producción e 

ingresos y las consecuencias hacia los granjeros avícolas dependientes que no generan 

producción;·· 

Para avícola Santa María. este efecto provocó una disminución en los ingresos. además de un 

rompimiento en su esquema financiero, los problemas financieros que presentan las granjas 

avícolas. orillan a éstos a poner a la venta sus activos a precios bajos y para los inversionistas 

se convierten en oportunidades de negocio. esto a su vez representa para las granjas avícolas 

dentro de la industria. la eliminación de competidores e incremento de la participación en el 

mercado 

Con el TLC que entró en vigor en 1994 permitirá que haya un mayor flujo de mercancías entre 

los 3 países. (México, Canadá y E.U) ofreciendo una oportunidad para los avicultores 

nacionales. que cumpliendo con los estándares nacionales establecidos podrán ampliar las 

fronteras y ofrecer sus servicios a un mercado más amplio. 

l~ste hecho va a requerir del cumplimiento de normas internacionales en la i1klustria a\'ícola y 

se requerirá de una demanda de pollo. abriendo con ello oportunidades de mercado. 

Para la avicultura. este impacto en la demanda generará una oportunidad para el crecimiento y 

globalización de la industria; Estas oportunidades se presentarán a través de la producción de 

a\'es con mayor peso y de buena calidad de acuerdo a las normas que rigen actualmente. 
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En conclusión. y como consecuencia de lo anterior se consideraron la siguientes oportunidades 

y amenazas: 

O¡wrt1111idades 

'; Incremento de exportaciones. 

'; Regulación gubernamental hacia la actividad avícola. 

'; Apertura gradual de mercados potenciales. 

,. Actualización de procesos de producción. 

'; Ampliación de cartera de clientes. 

;... Equipo. maquinaria e instalaciones adecuadas. 

Amena::as 

-,, Accesibilidad para nuevos competidores. 

;... Desconfianza de programas económicos. 

;... Amplia dependencia de industrias paralelas. 

, Fracciones arancelarias en la industria avícola. 

, Incertidumbre en la dirección del gobierno. 
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CAPITUL04 ELEMENTOS DELA PLANEA,CIÓN ESTRATÉGICA. 

Cuando se le pregunta a los empresariós cual es elc:íbjetivc:í fundamental.deJas.empresas. la 

respuesta es siempre: lograr utiiidade.s: Está ~espuesta es correcta, aunque no necesariamente 

completa. Es obvio que quien decide hacer una. inversión en. una actividad empresarial busca 

obtener un beneficio; un rendimiento acorde con su costo de oportunidad y el riesgo. El 

rendimiento es la compr(!risió~d~I desgo, es el estímulo que recibe el inversionista por el 

riesgo que corre al desti11ar sus,tectfrso~ a determinada actividad empresarial. 

Desde el punto de vista de la téoría t111an~ien:1 d(! la empresa. que defiende que el objetivo de 

la empresa rio puede ser otro qUe la· creación de valor para sus accionistas. a través del 
' . ' : 

desarrollo de .un conjunto de actividádes en la que los costos de financiamiento sean agregados 

al precio que el mercado ésta dispuesto a pagar por el producto o servicio. 

En bas.e a lo anterior el objeto de la empresa consiste en: maximizar la riqueza conjunta de 

todos aquellos que posean los derechos de propiedad sobre los bienes de que dispone la 

empresa:' 

Pero si se analiza con una visión más amplia la misión inherente a la actividad empresarial. se 

encuentra que. lo que motiva a la creación de una empresa. nace de una oportunidad que 

ofrece el mercado. una necesidad no satisfecha. una demanda no atei1dida. o la posibilidad de 

crear una nueva necesidad por medio de un producto o una nueva tecnología creándose 

consecuentemente un mercado. que es lo que genera la oportunidad· para hacer. una inversión. 

Para que se origine una empresa, debe existir una necesidad no satistecha. Por lo tanto esto 

quiere decir que el mercado es la razón de ser de la empresa. Lo mismo que sucede a nivel 

' Navas José Emilio. La planeación estratégica de la empresa. Teoría y aplicaciones. Cinitas. Madrid. 1996. Pag. 
61. 
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macro se da en el ámbito de Ía microeconomíá: para que se de la actividad económica se 

requiere que exista un mercado, si;no; hay mercado no .hay actividad econo111ica. A. nivel 
: -=-~ -~o-;---=-c-~-;.-:=-=- '-=-- ---~~---·- :...·· ' - . . :- .- .- ., - - - . 

micro. para que funcione la. empresa; a . fin d~ q~~~p~teda real izarsll ti.m'cf o~n: se. requiere i:¡ ue . 

exista el mercado. Con base a esto: se~llega a~~ lg c(,riclusi~n de que son. dos grandes los 

objetivos de la empresa y que se log~an simuhánea~ente. se generanjuntos y f~~rr¡an parte de 

una unidad. son eleconórnico yjinancier_Q. _q1,1e se buscan al rérilizar lri a~tiyidad empresarial. 
-~---;-,-- --- ---'- ------· • • -.-.- -¡··--,~----c=O"--~'~-=-~=.~=t· -=···""----=-;0-~oO.-=--:o.cc::._:¿. ___ -~-:.o·_c__•,c'. =-'o-~ _ ·-.o_...::__.,:=-~;.=-:'o=: o--~--=:c~ _;--~-_:_-_~-O 

Las circunstancias especiales por las qll~ filfaviesa nu~stra ~conon}ja h11cé más rele\'ante la 

necesidad de que la empresa sea.compe¡iti~a. dadas l~s nÚevas condici~rie~ de'gl;balización 

de la actividad económica. 

Las empresas requieren. para ser competitivas y asegurar su presencia y permanencia en el 

mercado, desarrollar una ventaja. una diferencia frente a la competencia. de acuerdo con las 

condiciones bajo las cuales operan. la tecnología que manejan y la calidad en los procesos. 

Si la empresa vende bien, desplazará su producto en el mercado, haciendo un uso eficiente de 

la capacidad instalada maximizando el uso de sus activos y si tiene una gestión eficiente 

generará una liquidez financiera. 

Una empresa puede superar el uso ineficiente de recursos int1:rnos siempre y cuando su 

estrategia básica sea excelente, pero no podrá sobreponerse fácilmente a estrategias 

equivocadas aún teniendo una producción y distribución excelentes5
• 

La liquidez financiera nace como una competencia de una participación eficiente de la 

empresa en el mercado. La liquidez nace con las ventajas. si la empresa vende y si cuenta con 

una administración adecuada generará tlujos de efectivo. 

~. Sreiner A. George. Planeación estratégica. Todo lo que el director dt!be saber. CECSA. México. t 994. pág. t 3. 
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La ventaja competitiva como: una diferencia en eL producto. el precio. el servicio. la 

publicidad o una buena pla1_1eación estratégica, son la clave fundamental de la liquidez o llujo 

de efectivo adecuado a las necesidades de la empresa. 

Los objetivos económicos de la empresa son: permanecer en el mercado. satisfacer 

necesidades, atender una d~manda. posicionarse e11 · el .. mercado. y tener una ventaja 

competitiva. 

Los objetivos fin?ncieros son: maximizar el valor de la empresa. generar valor agregado, 

obtener un rendimiento, producir riql!eza y generar utilidades. 

Los primeros años de este milenio se han caracterizado por un ambiente empresarial 

turbulento. en el que los fracasos de los empresarios son constantes. a causa del nulo análisis 

que se realizan sobre el ambiente interno y externo de la empresa. Debido a la comph:jidad e 

interdependencia de cada uno de los subsistemas. la ciencia administrativa ha buscado reducir 

la incertidumbre en la toma de decisiones de los empresarios. ofreciéndoles la planeación 

estratégica. 

La Planeación Estratégica se anticipa a los hechos mediante una crnluación de todos los 

elementos que la pueden afectar, y de cada una de las posibles decisiones que tome el 

empresario. La planeación necesita originarse en las altas esteras de la organización y 

descender hacia niveles más bajos. La razón principal del inicio del proceso a alto ni\'cl radica 

en que corresponde a la alta gerencia fijar la visión estrategias y objeti\'os de una tirma. con el 

objeto de instruir políticas en forma efectiva. las cuáles deben de inspirar la acción de toda la 

organización. 

Cabe mencionar que la gerencia estratégica va más allá de las operaciones. problemas y crisis 

cotidianas. centrándose en el crecimiento y desarrollo globales de la organización. sin 

embargo estas luchan por controlar su propio futuro en \·ez de reaccionar a los hechos y 
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fuerzas externas cuando ocurren, lo que provoca que se descuiden los factores tanto internos 

como externos dañando gravemente a la organiza'ción. 

La empresa necesita conocer sus fuerzas y: de~ilidades internas en cuanto a productos, 

servicios, comercialización, tecnología, conotiínienfos; ,recursos financieros, recursos 
' '' ' > '':' ::·,:. : ' ' 6 

humanos. métodos, procedimientos y otros ren~lones·qu~pueda11 presentarse. 

- ·-- --

Establecer las fortalezas y debilidades fillan,ciéras de,unaorganización es de vital importancia 

para la formulación efectiva de estrategi~s.<~a decisión de inversión a veces se le llama 
- ., .· : ,-. 

presupuestación de capital. la cual cons.iste eri 'la asignación y reasignación de capital a 

proyectos, productos activos y divisiones de uha organización. El análisis del entorno que la 

rodea da la pauta para evaluar las interrelaciones entre las áreas funcionales de una empresa. 

Las debilidades y fortalezas internas. combinadas con los factores externos claves y con una 

clara formulación de la misión. dan las bases para la fijación de estrategias y objetivos 

empresariales 

Las empresas no deben de perder de vista la misión de toda organización. la cual es una parte 

importante de la planeación estratégica y la pauta para conocer los factores internos y 

externos de la misma. El ejercicio reiterado de la planeación en el ámbito estratégico. permite 

revisar de manera constante la situación de la empresa. sus fortalezas y debilidades. sus 

amenazas y oportunidades. 

La empresa debe tener el conocimiento que le permita determinar las oportunidades y 

amenazas a que ésta sometido desde el exterior. Si la empresa sabe bien fo que ofrece. a quién 

se lo ofrece y por qué, los clientes adquieren lo que ella ofrece, puede propiciar sus 

oportunidades. 7 

: Ramonet Arranz Antonio. Plancación estratégica integral. llCEE. México, 1995. pág. 15. 
Ramonet Arranz Antonio. Plancación estratégica integral. llCEE. México. 1995. púg. 12 
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La planeación corno la actividad principal que tiene por objeto prever y coordinar los recursos 

disponi)Jles o necesarios y los trabajos a realizar, es conocida y aplicada desde hace ya mucho 

tiempo. pero en los últimos 20 años, aproximadamente se ha extendido por todo el mundo. la 

aplicación de un sistema .de planeación que tiene por objetivo aplicar el concf!pto general 

citado a las funciones y tareas de la dirección, considerándose corno una de los interesantes 

avances para el buen funcionamiento de las empresas .. 

Una de las. caracterí!;ticas a señ.alar de la. actividad provisional es su aspecto formal y su 

aspecto intuitivo. Existen en cualquier nivel de Ja· planeación que se realice. dos modos 

fi.mdarnentriles de abordarla, el primero es el intuitivo. Aunque es muy dificil conocer el 

exacto proceso intelectual que se sigue para realizar las previsiones intuitivas en todas ellas se 

detectan algunas características singulares que además. aparecen en la mayoría de los casos 

que se analizan. En general el trabajo a planificar lo efectúa una sola persona. y no suele 

quedar reflejado por escrito, abarcando casi un período corto de tiempo. El planificador suele 

basarse en su experiencia personal. Éste tipo de previsión se puede denominar informal o 

intuitiva. y responde de hecho a la necesidad sentida de establecer unas guías de acción que 

permitan realizar con éxito la gestión corriente. 

La planeación formal se basa y soporta en la labor de los grupos especializados. que aúnan sus 

esfuerzos con los otros directivos. mandos y en general con el resto del personal. y que siguen 

un sistema de trabajo preestablecido mediante estudios rigurosos. utilizando una información 

precisa y adecuada. lo que permite mejorar las posibilidades de toma de decisiones y ampliar 

el período de tiempo que abarca la previsión. Hay empresas que tienen éxito en sus 

actividades. y en algunas de ellas no se hace planeación formal. Sin embargo parece innegable 

que es necesario establecer planes y en cada día. en las condiciones actuales. es más dificil que 

la empresa sea eficiente si carece de dicha planeación formal. 

Tal como se ha indicado, la previsión y coordinación de las acciones directivas representa una 

labor que ha de contemplar a la empresa como un todo. Esto no inválida que se establezcan 
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planes de las grandes áreas de la actividad. es decir. planes de producción, financieros. 

comerciales. 

Las observaciones precedentes, apu11tan así a otra característica de la planeación estratégica: la 

exigencia de contemplar a la empresa como. un todo. En consecuencia el plan estratégico 

dete~rni~~ (~;:~~í~~ c1; 16~-~~;~~s ~~ ~~~ión de co~juntC> y ul1-a parte de éstos planes se 

referirán. a temás de producción, otros a los financieros o a los comerciales. etc. El aspecto 

distintivo de esta característica es que el Plan Estratégico es un Plan Integrado. 

La planeación estratégica trata del futuro de las decisiones corrientes. considerando la cadena 

de consecuencias de causa - efecto por encima de las decisiones actuales o que estén previstas 

a corto plazo que el dirigente vaya a tomar. En definitiva se trata de ver con la mayor 

perspectiva de anticipación posible. qué es lo que puede ocurrir si se toma esta decisión o ésta 

otra. En otras palabras. se pretende proyectar los posibles cursos de acción futuros sobre el 

papel para establecer cuales son los más favorables y también en caso de \'ariación de los 

condicionantes que se supone se producirán. cuáles son las posibles alternativas para 

reaccionar lo más rápido ante la aparición de riesgo u oportunidades significativas. es decir la 

planeación estratégica considera también los diferentes caminos alternativos de acción que 

conducen a unas metas füturas que constituyen logros deseables y necesarios para la empresa. 

Como consecuencia. al seleccionar uno de esos caminos. se realiza una elección que da lugar 

a establecer básicamente los tipos de toma de decisiones y actuaciones de gestión corriente 

que deben de llevar a cabo. al tiempo que se establecen una serie de sel'íalcs de aviso de 

posibles riesgos y los caminos alternativos que podrían seguirse si dichos peligros previstos se 

convierten en reales. 

De lo expuesto hasta ahora se deduce que obtener un plan estratégico exige un proceso 

estudiado .previamente. y sobre el cual se precisa una vigilancia constante para su 

perfeccionamiento y adaptación permanente. Por tanto la planeación estratégica es también un 

sistema y unos procedimientos que es necesario establecer. constituyendo su estudio e 

implantación una acción organizativa delicada y compleja. i\lcdiante el proceso de la 
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planilicación estratégica se trata de decidir por anticipado. sin arriesgarJos~bienes tangibles de 

la empresa con pruebas destructivas, qué es lo que debe 'realizarse; cuándo ha de, hacerse. 
-c.-.. -;oc-=--= .• ' ·-. - -., ' . --- . '· ., '.' 

cómo y por quién ha de llevarse a cabo. 

Pero la planeación estratégica que es integrada (considera a la ernpresacomo un todo). que 

mira al futuro, que constituye un proceso organizado para decidirtjue hacer. cuándo, cómo y 

por q"üiéi1:cta~mbiéii es una filosofia. y supone una determinada toma de posición. La 

experiencia demuestra que si no existe una actitud consciente que provoque un clima 

planificante. ta planeación por muy bien que esté establecido su proceso de realización. 

sie111pre es pobrl': en resultados. Existe la necesidad de una filosofia básica que entronca 

profundamente;! con lª concepción de dirección. Dirigir hoy en dia y cada vez con más fuerza. 

significa en gran~medid11. prever, trazar líneas de acción. vigilar los resultados. controlar las 

desviaciones, integrar al personal y poder delegar por convencimiento y en condiciones de que 

exista realmente delegación: en definitiva. es decir con eficacia y a tiempo. 

La planeación de los fines especifica los planes. los objetivos y las metas y se realiza mediante 

la planeación nommtiva, estratégica y táctica, respectivamente. Por otro lado. para 

aproximarse al ideal. es necesario reducir las discrepancias entre los estados deseados y futuro 

del sistema. y para hacerlo. la planeación estratégica identifica y define los objetivos y las 

políticas. constituyendo el medio para lograr dicha aproximación a largo plazo. 

~.l.- La Plancación Estratégica y las Finanzas 

De acuerdo con el objetivo del presente estudio. que persigue establecer las relaciones y la 

postura de la planeación estratégica con el subsistema llamado Finanzas o Función Financiera 

de las organizaciones. se requiere visualizar para lograr alcanzar dicho objetivo. el análisis de 

una diversidad de variables, entre las que destacan: producto o servicio de calidad. un precio 

derivado de una estructura de costos lo más bajo posible sin que se demerite la calidad y 

sustentado por una función de investigación y desarrollo. 

El mantenimiento de la posición competitiva contempla dos situaciones: la primera se refiere a 

mantener la posición competitiva y la segunda a buscar aumentar esa ventaja. mediante la 
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aplicación de criterios que sirvan para seleccionar y organizar las actividades adecuadas; que 

contribuyan a.l cam~i() d.el esta,~o !!~tual al .~~seado.:_ ~sto es pueden pre_verse, o dicho en 

términos administrativos, planificarse ciertos conjuntos de actividades organizadas en el 

tiempo. en forma de proyectos; programas de cursos de acción que tienden a garantizar el 

logro del o~jetivo. es decir; el estado deseado. 

En este punto. donde después de identificar las funciones y relaciones de la organización 

misma y de su entorno. se identifica la función financiera. la forma en que esta actividad 

contribuye al mantenimiento y aumento de la posición competitiva de la organización. en 

suma desarrollar un modelo estratégico de la conducción financiera. 

La toma de decisiones y de forma particular las relacionadas con el aspecto financiero. es una 

actividad que en unión con la captación de información. selección y corrección de la misma. la 

planeación o planificación confom1an un punto de partida a condición necesaria para adaptar 

cualquier modelo de respuesta o acción. 

INFORMACIÓN 

PLANEACIÓN 

SELECCIÓN YIO 
CORRECCIÓN 

Figura No. 1 
Estructura del subsistema de gestión 

TOMA DE 

EJECUCIÓN 

T~~~: CON 
F~.d.A DE ORIGEN 

De acuerdo con la estructura de la figura No. 1 el subsistema infonnación permitirá al proceso 

de toma de decisiones y al de planeación. mediante previa corrección y selección. conocer los 

elementos necesarios para desempeñar sus funciones. entendiéndose por conocimientos la 

conceptualización del sistema. y por información la especificación de su estado actual. 
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4.1. L- Función Financiera 

La empresa es una organización que debe su existencia a la aceptación que tiene de ella la 

sociedad; aceptación que esta erÍ función de la satisfacción de un deseo o de una necesidad, 

mediante la cual la organización recibe una compensación o beneficioº ecºnómico. que es~el 

caso de las sociedades mercantiles, lo que les permite y sobre todo las estimula para continuar 

con el esfuerzo de producir o de comercializar un bien o servicio. 

Deudores 

Medios 

Competencia 

Grupo de 
Interés 

Empleado 

Accionistas 
Inversionistas 

Figura No. 2 
Relaciones Básicas de la Empresa y Grupos de Interés 

Mercados 
Financieros 

Pro,·eedores 

Gobierno 

..... :~~SON 
f l\L~A DE ORIGE~U 

En la figura No. 2 se ilustran las relaciones básicas entre la empresa y sus grupos de interés 

que se definen corno los grupos que afectan o son afectados en la ejecución y logro de los 

objetivos de una organización. mismos que se ven afectados por situaciones como las 

siguientes: regulaciones gubernamentales, críticas de la sociedad, ataque de los medios 

actuación de la competencia, presiones de los mercados financieros entre otros. 

I~sta compensación en forma de beneficio económico, origina la función financiera de las 

empresas, lo que se traduce en el manejo del dinero o de su equivalencia de fácil 

convertibilidad. Sin embargo, desde el punto de vista estratégico, la función financiera se 

relaciona con la planeación de los recursos económicos para definir y detern1inar cuáles son 
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las fuentes de dinero más convenientes, costo, plazo y monto. para qué dichos recursos sean 

aplicados en forma óptima yasí poder ~ac;rº!!ente ~todos los compromisos económicos, 

presentes y futuros, ciertos e imprevistos que tenga la empresa. reduciendo riesgos,. 

manteniendo y mejorando la posición competitiva. obteniendo como consecuencia la mayor 

rentabilidad de la empresa. 

La función financiera o finanzas es parte del sistema conducente de las organizaciones. y tiene 

repercusiones en el sistema conducido o productivo, en el que el subsistema de contabilidad 

realiza las labores financieras. 8 Una vez constituido el sujeto de estudio. es necesario elaborar 

un diagnóstico que permita el planteamiento de problemas del sistema. un problema es un 

objetivo más el impedimento para lograrlo. por lo qué. cuando un sistema no logra obtener sus 

propósitos generales. se considerarla existencia de un problema. Es así que el diagnóstico se 

inicia con la conceptualización y construcción del sujeto de estudio. describiendo su estado 

actual y pasado. qué al compararlo con su estado ideal o pretendido. permite identificar las 

discrepancias existentes y determinar sus causas. planteando así los problemas actuales y 

propiciar que se pronostique su estado t'uturo. 

Una vez que se tienen planteados los problemas actuales y pronosticados los problemas 

futuros. el siguiente paso es el proceso de planeación el cual consiste en buscar y proporcionar 

alternativas factibles de solución. haciendo una evaluación de cada alternativa para seleccionar 

la mejor de acuerdo a los criterios normativos de selección y a las restricciones impuestas al 

sistema. Éste proceso se conoce como prescripción y se inicia al definir criterios y explicar las 

restricciones. Enseguida, se construyen y utilizan modelos para obtener y simular soluciones. 

buscando aquellas que sean factibles. Por último, se evalúa cada alternativa mediante la 

utilización de herramientas matemáticas. 

La solución seleccionada requiere que se transforme en planes. programas y políticas. que 

constituyen el curso de acción para resolver los problemas del sistema. es decir. es necesario 

H Chadwick R. E .. Una visión sistémica del planteamiento. Gilli. Barcelona. 1973. pág. :23. 
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instrumentar la solución. La instrumentación requiere definir los fines. los objetivos y las 

metas.Jos medios para lograrlo dichos fines y los recursos.que se requieren; por lo tanto. es 

necesario utilizar la planeación estratégica. 

4.1.2.- El Papel de la Función Financiera 

El establecimiento de los insumos y de los productos del subsistema de finanzas. penniten 

identificar las relaciones entre subsistema, el sistema organización y el entorno. 

• 

• 

• 
• 

• 
• 

Figura No. 3 T".'':'tC' r.QN 
- ~·.'.. .... .J 

El PAPEL DE LA FUNCIÓN FINANCIERA 
FrtLLA DE ORIGEN 

INSUMOS 

Leyes. reglamentos 
fiscales 
Datos contables. 
relaciones públicas. 
servicio. 
investigación y 
desarrollo, 
contabilidad 
Necesidad de dinero 
Ofertas de inversión 
externa 
Objetivos políticos 
Autorización de 
inversión 

FUNCIÓN 
FINANCIERA 

Nivel 

Conducente - -
o de 

Gestión 

PRODUCTOS 

• Información contable 
financiera 

• Declaraciones fiscales. 
pagos. cobros 

• Relaciones 
gubernamentales 

• Disponibilidad de 
dinero 

• Acceso a mercados 
financieros 

• Necesidad de inversión 
externa - interna 

• Planeación financiera 
del estado actual 

A medida que las organizaciones crecen y el entorno se torna turbulento. la función financiera 

adquiere una relevancia mayor en la conducción de las organizaciones. convirtiéndose en una 

función estratégica de apoyo a la dirección,. disminuyendo la labor de soporte para toda 

organización. 
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El análisis del cuadro (figura 3) anterior insumosyprodüctcís de la función financiera, permite 

conocer las tareas más import¡,mt~~ ~el~ ~~1a.J~e;,c¡ll~ ese~ pueden llevar a cabo en cualquier 

organización, sea de carácter mercantila soci¡il. Asimismo, permite establecer las relaciones 

que otorga la función financiera en su conexión con los demás departamentos o partes de la 

empresa y con el entorno. 

El componente de finanzas en la parte operativa de contabilidad. a diferencia de su 

componente en la parte de gestión que busca hacer negocios y actuar en forma estratégica. 

efectúa una función de soporte a las actividades productivas, y que de acuerdo con las 

diferentes teorías de la organización, es una actividad secundaria que da servicio o apoya las 

actividades primarias. 

Por último cabe reflexionar sobre otros aspectos de la dirección. La empresa puede concebirse 

también como una comunidad de personas, que r1ediante una serie de actividades que 

desarrolla pretenden satisfacer sus necesidades p( sonales. humanas. para lo cual están 

trabajando en un entorno que actúa sobre ellos on fuerzas unas veces favorables y otras 

desfavorables. Así la empresa puede esquematizarse como un sistema de fuerzas de diferentes 

sentidos, direcciones e intensidades, que la dirección ha de armonizar para obtener la 

resultante más conveniente. En efecto en un libre juego de fuerzas. los propietarios desean 

máxima seguridad y rentabilidad de su capital; los empleados. seguridad de empleo. máxima 

retribución y medios de realización de personal: los proveedores. que se les aseguren unas 

compras a largo plazo y que se puedan facturar en el menor tiempo posible: los clientes. 

artículos o servicios de la máxima calidad al menor precio posible: la sociedad en general une 

la conservación de los bienes naturales y una posibilidad de máximo empleo posible. y el 

Estado obtener recursos financieros importantes por medio de impuestos de diversos tipos. 

Para tender a conseguirlo, para procurar un equilibrio razonable, la dirección precisa de su 

contemplación conjunta. tener en cuenta las posibles fluctuaciones y tendencias de cada una de 

las fuerzas y establecer simulaciones que faciliten las mejores soluciones realistas. la 
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planeación estratégica pretende ayudar a establecer estas líneas de solución con anticipación 

suficiente. 

4.2 Formulación de Estrategias 

Las principales subactividades de la formulación de estrategias incluyen. la identificación de 

oportunidades y amenazas en el medio que se desarrolla la compañía. así como el atribuir una 

estimación de riesgo a cada una de las opciones. Antes de inclinarse por una elección 

particular. se deben vqlorar los puntos fuertes y las debilidades de la compafiía junto con los 

recursos disponibles y el alcance de ésta.'1 

El análisis estratégico es uno de los componentes más importantes a desarrollar en el presente 

trabajo. Se puede definir como el arte y ciencia de formular implementar y evaluar 

decisiones que permitan a una organización lograr sus objetivos" 

El propósito fundamental de la plancación estratégica es: 

-, Establecer la misión actual. los objetivos y estrategias a seguir dentro de la granja 

avícola. 

-,.. Identificar los factores internos y externos que pueden .presentar amenazas 

oportunidades. debilidades y fortalezas de la en1presa. 

-,.. Implementar las estrategias a través del establecimiento de objetivos anuales. 

políticas. asignación de recursos y la estructura organizacional. en general y en cada 

nivel de la organización. 

-,.. Evaluar las estrategias formuladas e implementadas. 

A continuación se describe la fonnulación de estrategias. en la primera etapa se habla de la 

identificación de la misión, en una segunda etapa se describe uno de los objetivos de la 

unidad avícola y finalmente en una tercera etapa se lleva a cabo la selección de estrategias. 

'' Mintzbcrg Henry. El proceso estratégico. Concepto. textos y casos. Prcnticc Hall. México. 1991. pág. 53. 
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-1.2.1 Identificación de la Misión 

La misión se define como: "la fundación de prioridades. estrategias, planes y tareas. Es el 

punto de partida para el diseño de trabajos administrativos, y sobre todo para el diseño de 

estructuras administrativas. Nada puede ser más sencillo y más notorio que saber lo que es un 

negocio. ¿Cuál es nuestro negocio?. Es casi siempre una pregúrita dificil y la respuesta 

correcta es todo menos obvia. La respuesta a esta pregunta es la responsabilidad de las 

estrategias." 10 

Una buena misión describe el propósito de la organización. clientes. productos o servicios. 

mercado, filosofia y tecnología. La misión debe: 

,_ Definir que es la organización y a que aspira. 

,. Distinguir la organización de los demás. 

' Servir como base para evaluar actividades actuales y prospectos. 

> Ser lo suficiente explicativo y claro para que toda la organización lo entienda. 

La naturaleza de la misión esta basada en tres puntos importantes. Primero es una declaración 

de actitud. En segundo lugar, se da la resolución de puntos de vista divergentes. por último. es 

una declaración de política social. 

Los componentes de una declaración de misión deben estar compuestos por los siguientes 

puntos: 

-,, (Clientes) : ¿Quiénes son los clientes de las empresas? 

,, (Productos) o servicios: ¿Cuáles son los productos o servicios principales de la 

empresa? 

-,, (Mercados): ¿Dónde compite la empresa? 

,, (Tecnologiá) :¿Es la tecnología un elemento importante para la empresa? 

10 Drucker Peter. Management: taks responsabilitil!s and practicc. Harpcr de Row. New York. 197..\. pág. 61. 
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,.. (Preocupación): por sobrevivir, crecer y rendimientos: ¿Esta comprometida la empresa 

con objeth1os ~c~11.ór;iic~()S? 

;... (Filosofla): ¿Cuáles son sus creencias básicas, valores, aspiraciones y prioridades 

filosoficas. 

,.. (Concepto único): ¿Cuáles son las principales ventajas competitivas y competentes 
---=-----·----- --·---- ~;=c.-=--""-- o,_o:_-o-c_·~·c=--

que distinguen a la e01pr~s¡¡?··· 

¡,.. (Preocupación por imagen pÓbli9a): ¿A~aso la empresa se preocupa por su 

responsabilidad soeial.. comunit~ri~y del medio ambiente'? 

;¡... (Preocupación por.stts empleados): ¿Acaso son considerados los empleados cómo un 

activo valioso para la empresa? 

4.3 Objetivos 

La avicultura en nuestro país tiene un gran arraigo. caracterizándose por ser una de las 

actividades que a través de los años ha logrado avances importantes, a tal grado que en la 

actualidad se le considera como una de las actividades que ha logrado grandes avances tanto 

tecnológicos. genéticos y lógicamente productivos. 11 

Sin embargo. con la apertura comercial y la firma del TLC. necesariamente va a estar 

acompañada de muchos cambios, abre una competencia que puede ser buena. Lo único que 

trae la falta de competencia es la incompetencia. no se preocupa de mejorar la calidad porqué 

se tiene el mercado en las manos. está protegido. Ésta mejora en todos los aspectos. que es 

necesario. no significa que va a ser fácil, la industria en sí va a tener que adaptarse en todos los 

aspectos, lo más importante son calidad. precios y servicios. 

Por eso para la granja avícola Santa María S.A., significa que debe definir sus estrategias y 

políticas para lograr ser competitivos. donde es necesario fonnular estrategias para adaptarse 

al cambio que ahora se encuentra en movimiento. 

11 Avila Eduardo. Alimentación de las aves. Trillas, México 1990, pag. 47 
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Durante su permanencia en el mercado de la unidad avícola no había estrategias y políticas 

claras y bien adaptadas, por lo que ahora el objetivo es establecer éstas para lograr la 

reactivación de la granja. 

Un objetivo estratégico es el marco de referencia con base en el cual se orientan todas las 

estrategias, planes, programas y proyectos específicos de la organización 12
• 

El objetivo principal de la unidad avícola estratégicamente hablando es, identificar estrategias, 

proporcionar planes y programas para la aplicación de las estrategias identificadas. La amarga 

experiencia vivida en la unidad avícola permitirá llevar a cabo de manera gradual la 

implementación de los modelos estratégicos en el campo de trabájo. además de desarrollar 

nuevas habilidades en la identificación de oportunidades, problemas y selección de caminos 

que faciliten la toma de decisiones. 

4.-l Selección de Estrategias 

La planeación estratégica es una más de las herramientas que utilizan los administradores para 

el desarrollo de sus actividades dentro de las empresas. Ellas utilizan estametodología desde 

la antigüedad mediante su fundamento principal: la estrategia. 

Retomando lo sucedido en la granja avícola considero que los socios 0.1 injci¡¡r la empresa no 

tuvieron conocimiento pleno del riesgo empresarial ni financiero que iban a correr. y de la 

responsabilidad que adquieran ante sus acreedores. Estaba arriesgando sus propios ahorros. 

los de su familia y socios. Estos riesgos hubieran podido ser llevádos al mínimo, mediante una 

correcta planeación; 

1 ~ Corona Funcs Rafael. Estrategia. El cambio de la proyección del pensamiento empresarial. SICCO. México. 
1998, pág.45. 

- ----------------- -- -- -
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Desconocían · que pudieran perder su dinero. que carecerían de liquidez desde el primer 

momento de establecerse. que. muchas veces .después de un año ~on1as. encontrarían que no 

ingresaba suficiente dinero para cubrir los compromisos. El ingreso proveniente de las ventas 

en el periodo inicial fue irregular y pequeño y en muchos casos insuficientes para el pago de 

los gastos que ocurren periódicamente, observaron en el curso de los primeros años de 

operación. que la materia prima y la mano de obra. deben ser pagadas a tiempo. a lin de que el 

ritmo de producción no se detenga por falta de estos elementos. No hubo una planeación 

adecuada de las necesidades de efectivo de la granja. por lo que tuvieron muchas sorpresas 

desagradables. 

Como lo hubiera indicado una adecuada planeación. debieron haber tenido un fondo de 

n.:serva en efectivo. Sin embargo. procedieron desde el principio con la esperanza de constituir 

tal fondo con los ingresos futuros de su negocio. 

Como empresarios tienen responsabilidades consigo mismos y con su familia. Como socios. 

las tienen entre sí. Apreciaron ya operando la granja avícola. por experiencia propia. que sus 

decisiones están influenciadas ¡JOr muchos factores. los cuales tiene que tomar en 

consideración. por ejemplo: el publico. coti1p~tidofes. clientes. proveedores y el gobierno .. 

Los tres socios empresarios. adquirieron eLcoriocimiento de que es m~cesario estudiar los 

cambios que se presentan. los cuales no pu~den controlar. ni influir. en ellos. como son los 

cambios en el mercado de lás tenderié:ias económicas generales. aumento de la coli1petencia 

por el uso de procesos más modernos. nuevos diseños. capacidad de la máno de obra etc. 

No todas las desventajas pueden ser previstas, pero una cuidadosa planeación puede evitar al 

pequeño o mediano empresario muchos problemas y desiluciones. 

La iniciación y extinción de las pequeñas industrias puede ser en gran parte evitada mediante 

el conocimiento de las desventajas predominantes. El comienzo de una mlcroindustria es una 

mezcla de oportunidades. riesgos. éxitos y fracasos. 
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En conclusión, se han detectado en la granja avícola las siguientes fuerzas y debilidades: 

• Personal capacitado • Alto porcentaje de mermas en la 

• Ventaja en precios producción 

• Acceso a nuevos mercados • Estructura organizacional inflexible 

• Conocimiento del mercado • Falta de canales de comunicación 

• Producción en base a estándares de • Deficiente programa sanitario 

calidad establecido. • Toma de decisiones unidireccional. 

4.4.1 El Origen de la Estrategia 

El uso de estrategias implica que se está ante una situación de ausencia de armonía, que se 

tiene un conflicto, que es necesario atender; por ello el conocimiento el problema o conflicto 

es la clave de la solución. Ganar con el mínimo de esfuerzo es el ideal de la estrategia y aliarse 

cuando las fuerzas no son suficientes para competir, es una táctica estratégica que se funda en 

la ley de la ventaja. 

Si uno pregunta cuando se debe de empezar a planear una alianza, la respuesta lógica es antes 

ele que ostensiblemente se necesite. Por ello, la estrategia se fui1da en la percepción para ver lo 

que no es evidente a la mayoría, de tal forma que fortalecerse cuando nadie sospecha un 

conílicto futuro, es la acción más noble y efectiva que un líder puede emprender, 

La estrategia es un patrón que integra las metas, políticas y secuencias de acción, de una 

organización en un tono cohesivo, es decir, las ideas se concretan en objetivos, políticas y 

conjuntos coordinados de unas con otras y que forman el plan estratégico, que una vez situado 
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en función de acciones concretas de tiempo, ingresos y costos. constituirá un programa de 

acción. 

No existe una estrategia general que pueda aplicarse a todo tipo de empresa. por el contrario 

para cada empresa es necesario diseñar un tipo de estrategia particular. la que depende de tres 

factores fundamentales: 

1.- Tipo de empresa.- El tamaño. la antigüedad. el tipo~de pródl.tcfos o servicios. elsector y el 

mercado en el cual se desenvuelve. hacen un tipo espeCÍfic~ de estrategia para cada empresa. 

2.- Objetivos.- La determinación de los objetivos duros que se relacionan con dinero. y suaves 

que no se realizan directamente con dinero. y el plazo para su logro. requieren para la 

implementación de una estrategia para su consecución. para compa.rar. poder corregir los 

objetivos planificados y los realmente logrados. 

3.- Valores de los propietarios y directores.- Para dirigir una empresa se requiere de 

habilidades y conocimientos específicos sobre el entorno, de manera que faciliten la toma de 

decisiones. 

La toma de decisiones ésta influenciada por las creencias. los sentimientos o valores del sujeto 

que los toma. En este sentido los valóres sobre todo el riesgo. indica la adopción o no de una 

determinada estrategia y su posterior comunicación a toda la organización. 

-t..J.2 La Estrategia Compctitirn 

Una estrategia competitiva es aquella que busca colocar a la empresa en una posición que sea 

menos susceptible de ser atacada por sus competidores. requiere del apoyo de ciertas 

condiciones que tiene que ver con un marco institucional adecuado. políticas de información 

de fomento. simplificación. desregulación. etc .. con condiciones de infraestructura y servicios. 

carreteras, puertos. energía eléctrica.. teléfono y sistema financiero entre otros hasta con 

elementos que se relacionan con el proceso de producción, sistemas gerenciales y de 

administración, contables. conocimit:ntos del mercado tanto interno como externo. De ahí que 
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el manejo el concepto de competitividad deba de. ser visto de manera integral. tomando en 

consideración no sólo factores de tipo interno, sing ert C}>njuncjón son las modalidades de su 

inserción en .el mercado internacional. En este contexto y en términos muy esquemáticos. 

competir significa tener capacidad para acceder a los mercados. 

La estrategia consiste en todos los movimientos y enfoques que ha puesto y está poniendo en 

práctica uria compañía para atraer compradores. soportar las presiones competitivas y mejorar 

su posición en el mercado. 13 

Competitividad significa rivalidad. pero también significa aptitud. La competitividad entonces. 

se basa tanto en la competencia como disputa. como en la capacidad de ser competente, el más 

adecuado y capaz. en otras palabras es la suma de cualidades. aptitudes. compromiso y entrega 

suficiente para aspirar a ser siempre el mejor. 

Desde el punto de vista de la empresa. la competitividad puede definirse como la habilidad de 

diseñar. producir y vender bienes y servicios que reúnan las cualidades de precio y otros 

atributos que dan como resultado un producto más atractivo que el elaborado por los 

competidores. es decir, la competitividad se basa en una estrategia competitiva que se sustenta 

en tus ventajas competitivas y oportunidades de que dispone la empresa. 

Las presiones económicas ( desaceleración económica. política monetaria y fiscal restrictivas. 

créditos restringidos. tasas de interés elevadas) recientes han incrementado la atención de la 

administración estratégica hacia los factores que alteran el valor de las empresas. Es así que la 

posición competitiva tiene un efecto importante en la rentabilidad de la empresa y en la 

generación del tlujo de efectivo. 

11 Arthur A. Thompson. Dirección y administración estratégica. Conceptos. casos y lecturas. ADDISON­
WESLEY. Dclaware. USA. 1994, pág.114. 
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La clave para aumentar valor es la ere.ación de una posición en el sector en el cual se encuentre 

la empresa y en el merea¡:io que se¡i l'l1~~()~~~L~s~e~tible a .la ~ompetencia directa, y menos 

vulnerables a la erosión que significa la influencia de los compradores. proveedores y <le los 

bienes sustitutos. Para mantener la posición anterior. existen varias formas: establecer una 

superioridad tecnológica, realizar esfuerzos en mercadotecnia. diversificación de la estructura 

financiera; diversificación de productos, liderazgo en costos e infommción op_ortllna.~, .~ ... 

Al desarrollar una estrategia de empresa hay que tomar en cuenta. los tres principales actores: 

el cliente, la competencia y la empresa misma. Hay que plantearse la necesidad de combinar. 

las fortalezas que tenga la empresa con las necesidades de .un mercado especifico y 

perfectamente dcfinido. 14 

4.4.3 Estrategia Financiera 

Una estrategia financiera es una estructura que orienta las alternativas <le decisión que 

determinan la naturaleza y la dirección <le los negocios financieros de una organización. Es un 

conjunto de respuestas dinámicas e interrelacionadas. basadas en varios escenarios. y en las 

respuestas de otras organizaciones en dichos escenarios. 

Estrategia financiera involucra evaluar la probabilidad de varios escenarios económicos y de 

otras variables ambientales, definir entender los efectos de estos factores en la empresa. 

considerar alternativas de respuesta, las transacciones entre los mercados. y evaluar las 

posibles respuestas de los competidores. 

Las proyecciones de futuros eventos. permiten a la empresa diseñar diferentes decisiones 

acerca de las variables que se encuentran b!\io su control. Por otra parte. la planeación 

financiera es el proceso de implementación de la estrategia, la que deberá encaminarse a 

elevar el valor de la empresa y el beneficio para los que intervienen en ella. Para lo anterior. es 

necesario evaluar la probabilidad de ocurrencia de diferentes escenarios. lo que contiene un 

1 ~ Keniche Omahe. La mente del estratega. l\k Graw Hill. 1 CJ88. pág. CJ6. 
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-, .. . 

alto grado de incertidumbre, demenfo crítico común a cualquier estrategia. por lo que. una 

estrategiabien. balanéeadaes una respuesta directa ejnte_\jgeht~ji~l9J9S~l"Ü'!_umbre. 

En épocas de horizontes económicos inciertos, informaéióri. imperfecta. costos de transacción 

yde n~sl1ltad_9s R,(lS()C~e~~iy9s, lo~direct~res .. n~~pue~i:n)d~nti~car las decisiones óptimas por 

adelrintadó. : pu~sto que en. cada decisión ofrece varias respuestas. La anticipación a está 

incertidumbr~ erí los resultados, es Ja esencia de la estrategia financiera. para lo que el director 

financiero d~be aprender a anticipar éscenarios ~ltemativos. planificar de antemano la forma 

como repercutirán e~ el desarrollo de la empresri: 

Los escenarios· económicos caracterizados por inflación alta. tasas de interés elevadas. 

devaluación de In rnoneda, créditos restringidos en pesos mexicanos. altas tasas de desempleo 

y baja tasa de crecimiento del PIB~ indican período de recesión, hacen que el director 

financiero actué diterente que en los períodos de crecimiento, y .debe de formular respuestas 

apropiadas para cada período en particular. 

Una cuestión básica consiste en saber como se tiene que financiar la organización. Las 

decisiones relativas a la financiación estarán influidas por la estructura de propiedad (por 

cjemplo. en función del grado de orientación de la misma) y por la intención general de la sede 

de la organización. Por ejemplo las necesidades financieras de una empresa serán distintas si 

el objetivo es un crecimiento nípido mediante la adquisición o desarrollo de nuevos 

productos. 15 

.tAA.-RcJación entre Ja Estrategia Competitiva y Ja Estrategia Financiera 

lfna de las tareas más importantes que realizan los directores generales, es el diseño de una 

cstrategiu corporativa. Ja que bajo los objetivos a alcanzar debe contemplar las diferentes 

!'unciones que existen dentro de lu empresa es d!!cir. ventas. producción. mercadotecnia, 

'' Gcrry Juhnson. Dirección estratégica. Pn:ntice Hall, España 1999. pag. ::?60-
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linanzas como los más importantes y comunes; y que definidas en tém1inos económicos 

logren los objetivos propuestos. 

La estrategia para cada departamento o función es igual de irúportante que el resto. sin 

embargo, una estrategia financiera adecuada complementa la fuerza de la empresa con 

respecto a las demás funciones. 

Para obtener el éxito a largo plazo las empresas requieren proveer de recursos financieros para 

la producción de bienes y servicios que son aceptados en el mercado. cuidando de mantener 

un equilibrio entre todas las funciones para evitar el fracaso. Salvo casos patticulares de 

suspensión de pagos. bancarrota, venta. liquidación. entre otros. la estrategia financiera debe 

enfocarse hacia resultados a largo plazo. y permitir que la empresa sea competitiva. 

Vnlor de 1-.krcmlo de los 1--------------11 
,\ctivos de lu Empresa 

Acciones. Obligaciones. etc. 

Flujo de E!Cctho 

Utilidad 

Retención de Fondos 
·lltilidadcs· 

Posición Cumpctiti\a 

Figura No. 4 

Ciclo de Valor 

Financiamiento E\terno 

ltn ersitin 
fotal Interna"- E\terna 

!kmc,as para llcli:nder 
la 1'11'iciún l'11111pctiti\a 

---
TESIS CON 
LA DE ORIGEN 

Si una empresa obtiene utilidades o invierte en un nuevo producto y obtiene éxito genera flujo 

de efectivo positivo y utilidades las que debe reinvertir en éste o en otros productos. o bien 

repartirlas vía dividendos. Proceso que es cíclico: obtención, inversión y distribución de las 

utilidades generadas, lo que conforma el llamado ciclo \·alor. 
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El punto de partida del ciclo valor es la posición competitiva, la que indica el lugar que ocupa 

en el mercado en el que tiene su.s productos;· El análi.sis de la cadena valor describe las 
o --- -=-- ------- ---~-=-,.-~-=='-'---- ---:==-----=-=o-=-:--==--·=-:c_--, =--o-==----=----==-~·=.=-~eo--=-: . .=.~-:--,-_--- --- ------ -=- -- - -- - __ _ _ ~--- __ _ 

actividades internas y externas de uria organización, y las relaciones con el análisis de las 

fuerzas con1petitivas C:le la empresa, o su c·~pacidad para dar.procluctos o serviciosvaliosos. 16 

• •. ,-•• ,<" • ·.- _- ,:;:· ¡: .:· '· _- -:-·_:., '--·:: :- ' : - ._, ' : , 

- - . -.. · ' 

En la figura No. 4c~·lo ele :\falor .. la posición competitiva genera algún niveFderet1labilidad o 

pérdida, medida vía el flujo de efectivo y utilidades. las que constituyen la· base para que el 

mercado valore los activos y las obligaciones de la empresa. 

El objetivo de la estrategia financiera. corno un elemento de la estrategia competitiva. es la de 

mantener a la empresa moviéndose en forma ascendente en el ciclo de valor. Mientras la 

empresa se encuentre ascendiendo en el ciclo de valor. se tendrá incremento en las utilidades 

por acción. o bien aumento en el capital contable. sus valores y acti\'os se cotizan a precios 

mayores. y se contará con suficientes fondos para realizar los planes proyectados. 

-'·-'·S Formulación de estrategias 

Pura lograr el funcionamiento de una estrategia. independientemente de si ésta es intentada o 

emergente. la organización necesita adoptar la estructura correcta. Diseñar una estrategia 

implica asignar responsabilidad de tareas y autoridad para la toma de decisiones dentro de una 

organización. Los aspectos contemplados incluyen: 

¡, Cómo divide mejor una organización en sub-unidades. 

;.... Cómo distribuir la autoridad entre los diferentes niveles jerárquicos de una 

organización. 

;.... Cómo lograr la integración entre sub-unidades. 

'" Johnson Gerry. Dirección estratégica. Prentice Hall. Espai1a. 1999. pág. 143. 
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Las opciones antes mencionadas cuestionan si una organización debe funcionar con una 

estructura alta o plana. el grado dé.dés.:entralización o centralización en la toma de decisiones. 

el punto máximo para dividir laorganizaeión en sub-unidades secundarias (es decir. divisiones 

o departamentos) y los diferentes mecanismos disponibles para integrar esas sub-unidades. 

Una empresa también puede establecer sistemas apropiados de control organizacional. Ésta 

debe decir cómo evaluar de la mejor manera el desempeño y controlar las acciones de las sub­

unidades. Si la empresa desea tener éxito. debe lograr un ajuste entre su estrategia. estructura y 

controles. debido a que diferentes estrategias y ambientes establecen diversas exigencias en 

una organización. reclaman asimismo. Jistintas respuestas y sistemas de control estructurales. 

La implementación de estrategias no implica que el 100% del éxito esté asegurado. 

Establecer 
Objetivos 
Anuales 

Crear 
Políticas 

Figura No. 5 
Etapa 11.- lmpl.:mentación de Estrategias 

Asignar 
Recursos 

Or ianización 

Gerencia 

ivlercadott:cnia 

Finanzas 

Producción/Operaciones 

Desarrollo/Tecnología 

Sistema de Información 

Í'°Ltente: Porter Michael. Competitive adventage. Mac Millan Press. 1992. pág. 199. 
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La etapa dos consiste en la implementación de estrategias, la formulación de estrategias no 

garantiza que sean estrategias. de é;<.Jto; Pll~tos in) portantes que distinguen fa forn1ulación de 

estrategias e implementación se demuestran a continuación en el siguiente cuadro No. 1. 

Cuadro No. 1 
Diferencias entre formulación e implementación de estrategias. 

Formulación 

• Posicionando factores antes de acción 

• Enfoque en efectividad 

• Proceso primordialmente intelectual 

• Requiere de buena intuición y habilidad 

analítica 

• Requiere de coordinación entre unos 
cuantos individuos 

Implementación 

• Manejar factores durante la acción 

• Enfoque en cticicncia 

• Proceso primordialmente operacional 

• Requiere de motivación especial y 
habilidad de liderazgo 

• Requiere de coordinación especial 
habilidad de lidernzgo 

Fuente: Porter Michael. Competitive adventage. Me Millan Prcss. 1992. pág. 184. 

l~stas diferencias entre la formulación e implementación permiten distinguir claramente los 

objetivos de cada fase para llevar a cabo las estrategias seleccionadas. 

Para la implementación existosa de cualquier tipo de programa especifico de estrategia. es 

necesario obtener la cooperación entusiasta de los ejecutivos en los di fercntes niveles de la 

empresa. 17 

La segunda es la creación de políticas. proporciona una herramienta administrativa de control: 

permite coordinación en cada área de organización: y reduce el tiempo perdido en tomar 

decisiones por parte de la gerencia. Las políticas permiten clarificar qué trabajo se debe hacer 

y por quién. Las políticas permiten la promoción de delegación a niveles apropiados de la 

gerencia. donde surgen diferentes tipos de problemas. 

17 Cáccrcs Luis Rene. Estrategia. planificación y control. FCE. México l 991. pág . ..¡ 1 

70 



Facultad de Contaduría y Administración Maestría en Finanzas. 

La última que es importante analizar en la etapa de implementación es la asignación de 

recursos. Es una de. lasactiyid.ades c¡ut:P~!111Lten laejecución de estrategias. 

Éstas fases permiten analizar el efecto 9ue tiene en cada una de las áreas que compone la 

organización. éstas áreas son: gerencia, mercadotecnia. producción. finanzas. desarrollo. 

tecnología y sistemas de información. 

Al analizar las partes integrales de la organización. se identifica la aplicación de las estrategias 

en el desarrollo y como afectan a cada parte en su totalidad . 

.i..t.6 Evaluación de Estrategias 

El análisis del proceso interno proporciona la oportunidad para los participantes entender 

como sus funciones .. departamentos y divisiones forman parte de toda una organización. 

Por eso es que en la tercera etapa (Cuadro No. 2) denominada evaluación de estrategias 

consiste en el seguimiento de éstas programadas evaluando y cuestionando las etapas 

anteriores y retroalimentando con información para la identificación de los errores y los 

atributos de la organización. 
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Cuadro No. 2 
Etapa 111. Evaiuac:ión de Estrategias. 

Criterios 
Consistt.:ncia 
Factibilidad 

Yt:ntaja 
Consonancia 

Proceso 
Medición Revisión de bases Estratégicas 
Evuluaeión Medición dcl Comportamiento 
t.lc Estrategias _ Orgm1izacional 

Tema de Aeciones Com:cti\ as 

~l.!_~_~l_l~_nk-_'..:_n_c_i~_1 ---~ 
~---~~~Lt_i<.:_·,_1c_it_'ir_1 _____ -1 

'----------------+ __ _!?esarrollar __J 
L Valti_r_iz_.<_1r ______ ~ 

Fuente: Porter. Michael. Comparative Advantagc. Mac Millan Prcss. 199::!. 

La evaluación de estrategias consiste en la medición y evaluación de criterios. procesos y 

planes de contingencias. A continuación se analiza cada uno de estos factores: 

~.5 Criterios 

El primer punto que se considera son los criterios que pern1iten evaluar las estrategias. éstos 

criterios serún basados en la consistencia, consonancia. factibilidad. ventajas. 

~.6 Procesos 

El segundo punto son los pasos que se siguen para evaluar las estrategias: primero. revisar las 

bases. cuestionando factores internos y externos clave: segundo ediciones del comportamiento 

organizacional, que incluye los resultados actuales y esperados. el avance logrado en cuanto a 

cumplir los objetivos anuales y de largo plazo así como aspectos financieros (crecimiento de 
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las ventas. participación en el mercado. etc,)_aquí tambiénc se induye los cuestionamientos 

cualitativos tales como la responsabilidad social y las estrategias implementadas. 
' .. ', ' :· - . - ' 

Un tercer punto. es tomar acciones correctivas. que ·permiten mejor ·posicionar a la 
. . . . . ' 

organización, aprovechando factores claves iriternos y externos; mitigando posibles amenazas 

y debilidades. 

Se debe mencionar que la efectividad de la planeación estratégica debe cumplir con ciertos 

requisitos básicos que son: 

1. Las actividades de planeación estratégica deben ser económicas. 

2. Mucha información puede ser mala. como muy poca. 

3. La evaluación estratégica debe tener un propósito específico. debe estar relacionada con 

los objetivos de la empresa. 

4. Debe. proporcionar información útil de las tareas encomendadas al gerente de la empresa. 

5. Proporcionar infom1ación actualizada del ambiente que la rodea. 

6. Debe reflejar la realidacÍlo más posible de los acontecimientos diarios. 

7. Debe facilitar la acción para poder ser dirigido a aquellos individuos en la organización 

que deben tomar acción basado en ellas. 

8. El proceso de evaluación estratégica no debe dominar decisiones. sino como herramientas 

que permitan una comprensión mutua. confianza y lógica. 

Una perspectiva de la dirección estratégica consiste en considerar que en efecto. la 

estrategia puede y debe ser gestionada a través de procesos de plani ticación racional con 

una estrnctura de pasos secuenciales que implican el establecimiento de objetivos y el 

análisis de las tendencias del entorno y de los recursos disponibles. con una cuidadosa 

planificación de la implementación de estrategias. 18 

1
• Johnson Gerry. Dirección estratégica. Prentice Hall, España 1999. pág. 23. 
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-t7. Planes de Contingencia 

Otro punto importante que contempla la evaluación estratégica son los planes de contingencia. 

l~stos se pueden definir como planes alternativos que pueden ser utilizados en caso de que 

ciertos factores claves no ocurran como se espera. Es importante señalar que no es nect.!sario 

tener planes de contingencia para toda la organización. sino en áreas de alta prioridad que 

requieren asegurarse. 

Existe un proceso para la aplicación de planes contingentes efectivos. que son: 

1. Identificar eventos favorables y no favorables que posiblemente descarrilen las estrategias. 

2.- Especificar puntos claves. calcular cuando se llevarían los planes de contingencia. 

3. Valorar d impacto de cada medida contingente. estimar el Beneficio/Costo. 

4. Desarrollar planes de contingencia, asegurándose que éstos sean compatibles con las 

estrategias actuales y factibles. 

5. Valorar el impacto de cada plan de contingencia. es decir. estimar en cuanto se capitaliza. 

permitiendo cuantilicar el valor potencial de cada uno de ellos. 

6. Determinar y monitorear con señales de revisión para eventos clave de contingencia. 

7. Para eventos de contingencia detectados anticipadamente. analizar planes de acción y 

aprovechar el tiempo de ventaja considerada. 

El objetivo del plan de contingencia, es definir el conjunto de medidas tanto de aviso como 

correctoras necesarias para actuar ante las modificaciones del entorno externo considerados en 

d plan estratégico que pongan en peligro el conjunto de medidas de futuro ahí establecidas. 19 

1
'' Abascal Rojas Francisco. Como se hace un plan estratégico. Modelo de desarrollo en una empresa. CECSA, 
1996, pág. 349. 
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CAPÍTULO 5 MARCO DE ANÁLISIS 

5.1 Antecedentes. 

En la primeramitad del sigloactual. la mayor parte de la demanda interna de carne de pollo 

era cubierta por una avicultura doméstica que en el año de 1932 censaba 32 millones de aves 

criollas. 

Ésta parvada se vio fuertemente reducida por enfem1edades que hasta ese momento eran 

desconocidas para los avicultores. éstas enfern1edades provocaron un déficit de los productos 

avícolas aumentado con ello las importaciones. En el año de 1951 la producción avícola sufre 

uno de los más grandes tropiezos con la aparición de epidemias que diezmaron la población 

aviar. 

La avicultura adquirió gran impulso en nuestro país desde el momento en que el gobierno 

mexicano inició una gran campaña a nivel nacional para promover la expansión de la 

avicultura, particularmente en el medio ej ida! y comunal. En el año de 1953 fue cuando se 

inició la modernización de la avicultura en nutrición. manejo. vacunación y otros adelantos de 

tipo intensivo. 

Para 1954 se dictaron algunas disposiciones para dar mayor impulso a esta actividad. dentro 

de las cuáles destacan: 

¡,.. Se crea el fondo de garantía para el Fomento de Ganadería y la Avicultura (FIRA). 

,. Se otorgan créditos blandos a través del Banco Nacional de Cotiíérc:io Exterior. 

¡,.. Se da un precio de garantía al huevo. 

¡,.. Se brinda un gran apoyo a esta actividad mediante campañas publicitarias. 
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Era la época infantil de la avicultura, sin embargo~ la fábrica de alimentos balanceados eran 

realidades incipientes y los laboratorios para productos veterinarios en los laboratorios 

químico-farmacéuticos. 

De igual forma la avicultura ha roto con los atavismos que la condicionaban únicamente al 

abasto del mercadoiriterno: inicfon-do un ambicioso proyecto de exportación de carne. que 

viene a abrir las puertas para que en un mediano plazo, se aprovechen las ventajas 

comparativas del país en materia de mano de obra y capacidad instalada de producción. 

Es por ello que actualmente el gobierno mexicano está implementando programas y políticas 

que están enfocadas básicamente a dar un mayor impulso a ésta actividad. esto con el objeto 

de tratar de ser autosuficiente en este tipo de productos y el de conquistar el mercado exterior. 

5.2 Misión de la Granja Avícola 

La misión de la granja es: dignificar el trabajo del personal que labora en la granja. así como 

considerarlo el elemento más importante para lograr el desarrollo de la misma. Cada 

trabajador merece respeto. así como su bienestar y su seguridad que son obligaciones que tiene 

la empresa que tomar en cuenta. 

Se cree que todos los integrantes de la granja debe conformarse corno un todo y que tanto 

empleados. corno proveedores y dueño de la granja están conscientes de su responsabilidad y 

solidaridad con el grupo para el logro de los objeti\'os. 

5.3 Filosofía de la Empresa 

Una empresa al estar situada en un ambiente social. interactúa con los entes que lo conforman. 

por lo que establece una filosofia propia constituida por los valores y la forma de relacionarse 

con la sociedad. Los entes sociales con que interactúa la empresa son: accionistas. personal. 

clientes. proveedores. bancos. gobierno. asociaciones. sindicatos. comercios. etc. 
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··si se quiere llegar a establecer .la tilosofia que nomiará la empresa, es conveniente establecer 

para cada ente; cuáJ~es la responsabilidad de la empresa para con él y también. cuál es la 

responsabilidad del ente con la empresa ... 20 

Se trata de crear una atmósfera de trabajo· encauzada por el respeto a la dignidad· humana. a 

través de una comunicación abierta en todo sentido y en el reconocimiento individual y del 

grupo. estimulando la creatividad. productividad; así como la igualdad de oportunidad de 

progreso. El deber de la granja es promover el desarrollo de la misma a través de un justo y 

adecuado trato al empleado como resultado de actividades con un alto nivel de eficiencia. 

Se apoyarán las relaciones entre el personal, así como con los proveedores y clientes 

sustentados en las más sanas éticas de comportamiento. estableciendo una relación estrecha 

con los clientes para brindarles un mejor servicio y calidad del producto. utilizando la 

tecnología más adecuada de acuerdo con la dinámica establecida por el mercado al cual se 

sirve. 

Se brinda al personal la oportunidad de desarrollo y establecer las condiciones que los 

motiven. manteniendo de manera pem1anente una relación saludable con los proveedores. 

basado en el conocimiento de los mutuos intereses y su importante contribución al logro de las 

metas. 

5...1 Estrategias Actuales 

En la actualidad se han formulado estrategias para la granja avícola. tratando de afrontar los 

retos que el nuevo milenio depara. Considerando la situación económica actual y su 

desempetio interno. las estrategias elaboradas para la empresa son las siguientes: 

De las estrategias seleccionadas se han definido de forma prioritaria las siguientes: 

-,. Implementar un programa sanitario eficiente dentro y fuera de la granja avícola. 

~" Ramonet Arranz Antonio. Planeación integral. llCEE. México, 1995. pág. 8 
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,. Tener un mejor control de costos de producción acorde al nivel de actividad. 

:;... Disminuir.las mermas~(pollo que muere antes de llegar a la edad adÜlta) el5%que son 

los estándares que manejan las granjas avícolas eficientes. 

El pollo de engorda producido por la granja tiene una gran demanda en la zona aledaña al 

Municipio de Ocoyoacac Estado de México (Toluca. Lerma, San Francisco Metepec), por los 

que~l p~rod~cto se logró adoptar a las necesidades del cliente y a las especificaciones vigentes 

en el mercado. 

5.5. Funcionamiento Interno de la Empresa 

Para que el diagnóstico interno de la empresa pueda ser efectuado. se hace necesario. como 

paso previo. el estudio de lo que se puede llamar la estructura económica de la empresa. El 

propósito de este estudio será el de detern1inar el tipo y características fundamentales del 

sistema empresarial así como identificar las \'ariables claves para su análisis. 

Algunas características básicas del sistema empresarial que puede ser consideradas son las 

siguientes: campo de actividad. edad o. ciclo de vida de la empresa. localización. tamaño, 

estructura jurídica. 21 

El análisis interno de la empresa es importante ya que posibilita fijar con exactitud las 

fortalezas y debilidades de la organización. tal análisis comprende la identi ticación de la 

calidad y cantidad de los recursos disponibles para la organización. En el análisis del 

funcionamiento interno ( figura No. 6 ) se observó cómo las empresas logran una \'enlaja 

competitiva: además se analiza el rol de las habilidades distintivas. los recursos. capacidades 

en la formación y sostenimiento de la ventaja competitiva de una firma. Para una empresa la 

generación y mantenimiento de una ventaja competitiva requiere lograr superior eficiencia. 

calidad, innovación y capacidad de conformidad por parte del cliente. Las fortalezas 

posibilitan obtener superioridad en éstas áreas. mientras que las debilidades se traducen en 

desempeño inferior. 

11 José Emilio Navas. La dirección estratégica de la empresa. Teoría y aplicaciones. Civítas. Madrid 19%, pág. 
149. 
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Figura No. 6 

AMBIENTE INTERNO 

CANTIDAD Y CALIDAD DE 
RECURSOS DISPONIBLES 

1 HABILIDADES DISTINTIVAS 

(-) (-) 
VENTAJAS COMPETITIVAS 

FORT:\1.FZ:\S 

DFíllLIDADES 

5.5. t Aspectos Organizacionales 

La granja Avícola Santa María S.A. fue constituida el 5 de febrero de 1994. como una 

sociedad anónima. ante el notario público en Toluca. Edo de l\léxico. con un capital inicial de 

$50.000.00 
TI'Sf~ CON 

FALLA DE ORIGEN 
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A continuación se detalla a los accionistas del negocio 

· Accionistas 
""":.· 
»·' ..... : 

. :./:~~::~ 
A 

B 

e 

TOTAL 

Fundadores y Accionistas 

.Acciones 

·(N.úmero) 

60 

20 

20 

100 

: Precio/ Acción 

($pesos) 

500.00 

500.00 

500.00 

500.00 

Fuente: Archivo de Granja Santa María S. A 

Maestría en Finanzas. 

30,000.00 

10,000.00 

10,000.00 

50,000.00 

La integración d~ acciónistas continua siendo con el control del· accionista A como fundador 

de la granja. 

Desde su creación la granja avícola Santa Maria, S. A se dedicó a la producción de pollos de 

engorda, logrando con el paso de los años un éxito en la producción de pollos. La granja cuya 

superficie es de 5,000 m2 fue instalada en Ocoyoacac, Estado de México. Las instalaciones se 

encuentran divididas de la siguiente manera: 

;... 2,674 111
2 de casetas para la producción de pollos. 

;... 50 m2 para oficinas administrativas 

r 2,276 m2 para futuras expansiones. 

Durante su funcionamiento la filosofia de la granja Santa María, ha sido un ambiente de 

trabajo de respeto y estímulo a la creatividad, guiar con ética las relaciones con terceros, lograr 

una estrecha relación con los clientes ofreciendo el mejor servicio, contribuir a mejorar las 

condiciones sociales y económicas del país y brindar oportunidades de desarrollo a todos sus 

empleados. 

80 



Facultad de Contaduría v Administración Maestría en Finanzas. 

La experiencia lograda en la corta trayectoria·del funcionamiento de la granja reditúo en 

reconocimiento y eficiencia .de.nt~(). ~<:I _n1~t"C~cfº· .Ade111~s ha logrado ampliar los 

conocimientos del negocio, tanto en ,el ({~pecto de mercadeo. producción. costos y ventas; 

como el de la comercialización deLproducto. 

Por lo tanto. los objetivosq~~ ~fp.r~t~ngel1cttr:n11Jir son: 

,. Alcanzar .un nivel d~cornul1[ca~iól1"aÚertadentro·de la granja. 
' " ,-· :-.--.. ;,.·· .. ,.. . .. ·.'.-·. ;' .. ·.· .... 

,_ Promover, el cles~rrollÓ .~n el;ar~~ cl~proé!Jcción. 
;... Lograr un sisten1a dentró d~ la organizaCión que permita adaptarse rápidamente a los 

avances y reqlíerimientos del rnercago. 

Los sistemas·de control utilizados en la granja han sido a través de políticas de calidad sobre 

las materias primas utilizadas y conociendo las necesidades que el cliente y el mercado exigen: 

además se ha mantenido un estudio constante de las estadísticas del sector y que existen 

cambios constantes dentro del mercado que no deben de pasar desapercibidos y como lo es en 

las regulaciones que pueden ofrecer más oportunidades de crecimiento. 

Aunque dentro de la granja avícola se establecieron normas. reglas, políticas y procedimientos 

para lograr una excelente comunicación: existen una serie de elementos que opacaron el buen 

funcionmniento de la empresa, corno son los casos de la falta de delegación en la toma de 

decisiones. ya que ésta bloquea el buen funcionamiento de los diferentes departamentos: 

además que la centralización de la autoridad y la torna de decisiones provoca un estancamiento 

durante el crecimiento de la organización y causa una apatía dentro de los niveles medios, 

porque se bloquea la capacidad imaginativa del personal. 

De acuerdo con la infommción antes sefialada, se puede concluir que en el aspecto 

organizacional, a pesar de que existen políticas y reglamentos en la estructura. no existe una 

delegación en la toma de decisiones. ya que finalmente son tomados por la Gerencia General, 

originando una dirección unilateral. 
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En resumen, se considera que el problema de la estructura organizacional se origina por la 

falt¡:¡ de delegación de autoridad. 

Para lograr que la empresa sea eficiente y tenga un buen funcionamiento es menester 

establecer un organigrama. en donde se especifique_cuáles ser~n los puesto_s y funciones a 

desempeñar por los empleados que estén laborando para la empresa. 

En este tipo de actividades relacionadas con la engorda de pollos es de vital importancia que 

cada uno de los empleados lleve a cabo al pie de la letra las funciones que se les ha 

encomendado. todo ello con el objeto de lograr que los pollos vayan ganando peso en el menor 

tiempo posible. además procurando cumplir con las indicaciones correspondientes para evitar 

al máximo que la tasa de mortandad se incremente. 

A continuación se presente el organigrama de la granja. 

Figura No. 7 

PRESIDENTE 

GERENTE CiENERAL 

SECRETARIA 

E:'\IPLE:\DOS CllOFLR 

. .. T~~:.~ CON 
F,':.LI.A DE ORIGEN 

Ti°:CNICO .\ YÍCOLA 

\TNDFDOR 

82 



Facultad de Contaduría v Administración Maestría en Finanzas. 

De acuerdo al número de empleados requeridos para .el buen funcionamiento de la granja. se 

presenta el siguiente organigrama ( figura No. 7 ) donde se muestran las jerarquías y los 

niveles de dependencia. 

Esta estructura permite concebir la forma lineal de las decisiones. así como la fomm 

estructural en las que recaerán las órdenes, teniendo en primer lugar al presidente de la granja 

y delegando la responsabilidad al gerente general. el cual hará cumplir los requerimientos de 

la empresa al demás personal para su funcionamiento. 

La administración de la granja se encuentra a cargo de su socio fundador. el Sr ... A .. quien 

funge como Presidente y el Sr ... s•· quien se desempeña como Gerente General de la misma. 

Las funciones principales del Presidente de la granja son: 

", Alcanzar los objetivos planteados. 

-, Dirigir los esfuerzos para el logro de los objetivos. 

", Lograr un uso eficiente de los recursos monetarios. 

-, Traducir esos recursos en beneficios. 

El Técnico Avícola vigila los programas de vacunación: asimismo. capacitará al personal para 

que emplee las medidas preventivas para el caso. Generalmente esta persona realiza visitas 

esporádicas a la unidad avícola (es un promedio de 1 ó 2 visitas por semana. o en caso de 

emergencia, estará presente el tiempo que sea necesario. 

La función de los Empleados es estar ligados directamente con el proceso de engorda. 

vigilando la alimentación de los pollitos, así como verificando continuamente el buen 

funcionamiento del equipo e instalaciones (bebederos. comederos. criadoras. instalación 

eléctrica. hidráulica, etc.) 

El Chofer se encarga de transportar a los pollitos hacia los clientes. así como para transportar 

en casos de emergencia. la materia prima necesaria para la unidad avícola. 
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El Velador tiene como función principal cuidar los bienes de la unidad avícola; así corno el de 

reportar cualquier anomalía que se presente durante su turríode trabajo. 

La función de la Secretaria consiste en reali~ar' las labores administrativas que el 

administrador_ le asigne parél.lograr un. bu~n ft¡nc~211,~rni,~t~.9.~J¡¡. gr~nja. 

A la fecha •. en ·la granja se cuenta con 15 empleados donde aproximadamente el 40% son 

empleados de confianza (administrativo). La escolaridad promedio de los mismos es. media 

superior con una edad promedio de 32 años. El 60% restante son trabajadores con un 

promedio de escolaridad de secundaria y una edad promedio de 27 ailos. 

La capacitación del personal se lleva a cabo mediante un programa de capacitación y 

adiestramiento que es impartido por miembros de la Unión Nacional de Avicultores(UNA) la 

frecuencia de la capacitación está determinada según lineamientos establecidos por ellos 

mismos. 

El reclutamiento del personal para hacerse cargo de las casetas de engorda. se basa 

principalmente en niveles de secundaria. Debido a la importancia que tiene el proceso de 

producción se lleva a cabo un constante esfuerzo de actualización y continuo enfrentamiento 

de los empleados de la línea de producción de engorda. dicho proceso va precedido de un 

diagnóstico. que además de las capacidades internas. considera el entorno de la competencia. 

acoplado a una visión integrada de las nuevas tecnologías emergentes en el campo y de su 

ritmo de innovación. 

Cuenta además. con cursos de capacitación, ya que para la granja es importante conocer el 

ciclo del producto. incrementando el conocimiento de los empleados del proceso productivo 

de los pollos de engorda y aumentando el interés de los empleados hacia su desarrollo 

personal. 
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La empresa reali~a el mayor de sus esfuerzos para evitar fa rotación de personal, ya que la 

inversión ~en·· la capacitación es costosa, en cuánto al ausentismo, se controla. a través de 

programas de incentivos. 

5.5.1.1 Identificación de Jos Problemas Organizacionales 

DIRECCIÓN 
FINANCIERA 

CONTABILIDAD 

RECURSOS 
HUMANOS 

Figura No. 8 

Organigrama Propuesto 

ACCIONISTAS 

CONSEJO DE 
ADMINISTRACIÓN 

DIRECCIÓN 
GENERAL 

DIRECCIÓN 
COMERCIAL 

VENTAS 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

PRODUCCIÓN 

INVESTIGACIÓN Y 
DESARROLLO 

CONTROL DE 
CALIDAD 

TALLER 

AL.MACEN 

La comparación entre los organigramas original y propuesto. ( figura No. 8 ) destacan los 

problemas en la conducción de la granja. En primer lugar destaca la excesiva orit:ntación que 

tiene el presidente de la granja hacia la función del departamento de ventas descuidando los 

aspectos de administración confiando altamente en el técnico avícola y de los empleados. 

85 



Facultad de Contaduría v Administración Maestría en Finanzas. 

El técnico avícola quienes bastante pátemalista con los empleados, tiene bajo su mando al jefe 

de caseteros y a los dem~~.ºe111~leE1dos de las casetas de pollos, y el organigrama oficial que se 

tuvo, muestra que efectivamente tiene demasiada carga de trabajo, puesto que es el 

responsable d_e la producción y. que por intentos .del presidente para incrementar la producción. 

frecuentemente interrumpe el proceso productivo. 

El gerente general permanece al margen de los problemas de la producción y se circunscribe a 

realizar informes y declaraciones ante la S.H.C.P., y demás dependencias gubernamentales, 

mostrando muy poco interés por participar a fondo en la empresa, y a conseguir y exigir la 

información que se requiere para elaborar los estados financieros. y para realizar 

eficientemente su lªbor administrativa. 

5.5.1.2 Sug~rcncias Estratégicas de Solución 

Es importante contar con un consejo de administración integrado por accionistas de la empresa 

y por profesionales del área de la producción de pollos de erigorda que sean los responsables. 

junto con el presidente de fijar las políticas y objetivos de la empresa. Se recomienda que el 

gerente general contrate un responsable d.e ventas y a otra persona que se encargue de la 

atención a los clientes. 

También se deberá de contratar a un jefe de producción experimentado y motivador para 

favorecer la comunicación dentro de toda la empresa. 

Una vez establecidas las políticas y objetivos de la empresa es necesario establecer una 

estructura de costos que permita determinar el proceso de venta de los productos. para efecto 

de determinar los estados financieros y la rentabilidad de la empresa 
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5.5.2 Aspectos Productivos 

La granja Avícola'·Santa Mária, s:A.';~;;;¡;·c;~eni~atlbicada~nefM'ITTiicip(od~ Oco);oac~c en -

el Estado de ~éxico. cuenta con una superfl§ie total.A:5,200rn2
• . 

. . .. ' 

La distribución del área construida donde s~ .crían los ¡)olios de engorda es la siguiente: 

-, Unidades de Engórdá, EselliigEircloriC!esfllevif-a cabo~el proceso de engorda de los 

pollos. 

,.. Bodega. Es donde se almaceniLel alimento .de los pollos. así como las vacunas y 

accesorios necesarios para el fünCioriamientó de lri granja. 

;¡... O.ficinas Principales. En don~e se loc~lizan lo~ departamentos de ventas. compras y 

administración. 

,. Vestidores. Es el lugar donde se lleva acabo la ascepcia de los empleados .y visitas a la 

granja. 

;.... Ccírc:amo de Bomheo. Es el sitio donde se almacenará el aguá. 

;.... Tanque Elemdo. Se construyó sobre el cárca~o de bombeo y distribuye el agua hacia 

todas las instalaciones de la granja. 

Para producir carne de ave se debe realizar la siguiente línea: Líneas Puras - Progenitoras -

Rt!productoras. 

a) Líneas Puras o Parvadas A huelcls. Son el producto de la investigación científica de 

aves que comportan ciertos caracteres genéticos puros. para poder efectuar 

posteriormente cruzas que permitan trasladar las características genéticas a nuevas 

generaciones aviares. 

b) I'roclucciún de Progenitoras. Las progenitoras son el resultado de la cruza de líneas 

puras. a éstas líneas genéticas se les denominan: progenitoras ligeras. 

e) Proclucciún de Reprocluctoras. Las t!mpresas dedicadas a la producción de 

progenitoras cruzan las líneas de las mismas o de diferente estirpe. para lograr huevo 

fértil que se incubará con el objeto de obtener las aves productoras y posteriom1ente 
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ven_derlas de un día de nacidos.o de mayor edad; De ésta manera, se da origen a los 

pollitos de engorda de los cuales se obtieneJa carne. para consumo humano. 

Para obtener el pollito de engorda, se necesita como máximó 8 semanas, que es el tiempo que 

dura el ciclo productivo. 

La carne de pollo es un producto perecedero destinado para consumo humano. la calidad es 

muy importante, los factores que influyen en ella son: el buen manejo de los pollitos, buena 

alimentación, programa de vacunáción y tratamiento de enfermedades. 

Para producir c~rri~ d~~·p()!lo cll;! 9uen_a calid,ad, los pollitos deben crecer rápidamente y ganar 

peso mediantel~caiid~d dd alimento qtie consumen. ehtre menos kilos de alimentos necesiten 

por kilo de au.nent¿ d-~~e~~. s~r~ m~yor la cµlid;d dela carne. . 

Las normas .de cálidad relacionadas con la producción de carne de pollo son. tomando en 

cuenta los diferentes grados de calidad: 

-, Primero o México - Extra. 

;..., Segunda o México - 1. 

Debido a las características del producto (pollos de engorda en proceso). tiene inmersa una 

política de la menor existencia de pollos. ya que las ventas de la granja se origina a través de 

pedidos. por lo que el contar con un amplio inventario de productos originaría una pérdida. o 

bien. un rotación de inventarios demasiado lenta. 

En cuánto a la materia prima, se tiene establecido un programa de stocks de insumos, para 

ello. dentro de la granja se trata de mantener una política de autosuficiencia y evitar de ésta 

manera la contratación externa de cualquier tipo en el proceso de producción. esto con la 

linalidad de alcanzar los estándares de calidad que se ofrecen a nuestros clientes. 

88 



Facultad de Contaduría v Administración Maestría en Finanzas. 

La Granja Avícola ··santa María". realiza su gestión de ventas a través de la propia dirección 

de la empresa. las condiciones, plazos .de _;ntrega y_ pagos se encuentran sujetos a las 

negociaciones que se realizan con cada cliente. Sin embargo, generalmente se procura seguir 

la política di'; solicitar el 50% pe anticipo una vez autorizado el pedido por ambas partes. 

otorgar un plazo máximo de 15 días a partir dé la entrega para el pago del remanente, solicitar 

un .documento .. que ampare.el adeudo deLclientey en.ciertos_casos solicitar la firma de un 

aval.22 

Los plazos de entrega son variables en función de los volúmenes solicitados. No obstante, el 

plazo d_e entrega promedio es de 4 a 6 semanas. La granja no tiene dependencia excesiva de 

algún cliente en específico. sin embargo. en el mercado nacional si existe una dependencia 

directa del sector avícola. 

5.5.2.1 Identificación de los problemas de producción 

El organigrama oficial de la granja avícola solamente se indica que la producción de pollos de 

engorda se concentra dentro de la granja y que de esta depende la distribución del producto. 

De las entrevistas y de la identificación de relaciones básicas. se desprenden algunos 

problemas en el sistema de producción. Destaca el problema del ambiente relajado de los 

empicados en el área de trabajo, la falta de autoridad del técnico avícola, su escasa 

comunicución con el presidente de la grnnju y las ausencias continuas en el trabajo, 

situación que se refleja en la escasa comunicación con el gerente gcncrul, la falta de datos 

contables, ex<:eso de mermas, aplicación de un programa sanitario por selección al azar y 

discontinuo. 

Las continuas fallas en la producción. debido a la falta de preparación de los caseteros en el 

manejo y cuidado de los pollos. y en la destreza en la preparación de los ingredientes de las 

'' Datos proporcionados por el gerente general de la granja avícola Santa María. 
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mezclas para la elaboración del alimento balanceado, ocasiona problemas en el proceso 

productivo. 

La falta de asignación clara de responsabilidades, para el técnico avícola. le impide a éste 

tener control y atender eficazmente tanto la producción, los datos contables, el incipiente 
o =- ,-~-

con tro I de calidad y la entrega del producto final. 

5.5.2.2 Sugerencia estratégica de producción 

Dado que el presidente de la granja quiere incrementar sus ganancias es recomendable 

incrementar el volumen de producción, para ello se reconiienda analizar financiera y 

laboralmente la contratación de gente experimentada en el ramo. asimismo es necesario 

analizar la integración vertical en algunos operaciOnes de la empresa, en función de lograr el 

aprovisionamiento. 

En virtud de que existe capacidad ociosa, ésta se utilizará si se da el crecimiento pretendido, y 

deberá procurarse la obtención de mayores economías de escala. 

Otro punto importante es establecer la automatización en aquellos procesos que lo permitan. y 

en los que no, racionalizar la producción mediante la especialización de tareas. En suma el 

úrea productiva deberá enfocarse a una tarea básica: perteccionar la cadena calidad-costo. 

Las sugerencias anteriores están enfocadas a ser más eficientes ( que en la parte operativa 

significa reducción de costos), la que debido a la escasez de recursos y a su precio incide sobre 

la competitividad de la empresa, generando recursos para crecer con autofinanciamiento. 

Puesto que los incrementos en productividad los desarrollan tanto los empleados como los 

gerentes. y a nivel operativo se sugiere reforzar la comunicación y motivación con lo 

empleados. para lo cual es necesario capacitar al jefe de producción en las técnicas al respecto. 
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5.5.3. Aspectos Financieros 

En cualquier tipo de empresa. micro, pequeña, mediana o grande, se tienen datos formales, por 

escrito, e informales en la mente del propietario o responsable. que representan el estado 

actual, _pa~<ldo __ y pretenden representa,r el futuro de la empresa en cuestión. Éstos datos 

reflejados idealmente en los estados financieros ( estado de situación financiera y estado de 

resultados) principalmente son la base para determinar la estructura financiera y la estructura 

de capital. 

El crecimiento de un p~queño negocio probablemente será un proceso bastante penoso, 

durante el cual habrá muchos reveses. Las probabilidades de existir. si se hace una apreciación 

razonable tal \'.eZ no sean muchas. 

En algunas empresas la falta de experiencia operativa. acentúa el gran sentimiento de 

incertidumbre sobre el futuro. En general aunque la empresa pequeña pueda aparentemente 

irradiar optimismo, se siente insegura respecto al futuro. Para la empresa pequeña el planear 

significa luchar a brazo partido contra tremendas incertidumbres. sobre las cuales tiene poco 

control: dicha planeación se hace muchas veces a la sombra de un temor de que las 

conclusiones que puedan surgir puedan ser un tanto decepcionantes. 

Pero sin hacer planes existe el peligro de que la empresa sobrestime la tensión que requiere las 

crisis inmediatas. Cuando una empresa pequeña· planea sucaracterística es la informalidad. 

Algo relacionado cot1 esta informrilidád qúé se presenta en la planeación. es la falta de 

técnicas contables en la planeación de Iris micro, pequeñas y medianas empresas. Los números 

parecen representar una presión contra la cual el planificador de la pequeña empresa. tiende 

conciente o inconscientemente a combatir. Por su puesto que al que planea puede faltarle la 

habilidad numérica para realizar una buena planeación. 
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El gerente general de la empresa comentó que no era necesario esa formalidad en la 

planeación por lo siguiente: la granja es muy pequeña y ll!s operaciones realmente no son 

complejas, por lo tanto, es muy fácil acordarse de todo. Indica que los números nunca podrán 

reemplazar la intuición o el buen juicio, pasa por alto que los números podrían ser una ayuda 

para forma un buen juicio. 

En función de las declaraciones posteriores el presidente .mencionó que la granja se encontraba 

desorganizada (ausencia de correcta definición del trabajo y responsabilidades); no contaba 

con estados financieros formalmente elaborados, como consecuencia no se sabía .la situación 

financiera de la granja avícola. 

Existía interés por reducir el costo de producción, por diversificar la cartera de clientes. por 

implementar un tipo de planeación. 

Por ello a continuación se presenta el análisis financiero de la granja. basándose en la 

elaboración del estado de resultados y situación financiera qlle fueron proporcionados por el 

presidente de la granja y que son cruciales para la elaboración del diagnóstico de la misma. 

Como cualquier insumo necesario para la empresa, el capital tiene un costo que es referente en 

la estructura financiera, en el flujo de efectivo y en el costo de capital. Éste último se 

constituye de varios componentes, con un costo cada uno de ellos. cuyo promedio ponderado 

representa un tasa de costo de capital, que se utiliza para tomar decisiones. 

El costo de capital es un importante eslabón en la consecución de las metas financieras de la 

empresa, que es el beneficio de los accionistas y/o propietarios, que se consigue en primera 

instancia, mediante la minimización del costo de los insumos, en los que el capital es uno de 

ellos. 
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La estructura financiera si se consideran los pasivos circulantes a muy corto plazo y sin un 
. . . -. 

costo específico, se obtiene del_t:i;ta<:fQ cll!_Pc:>~iqi~11~fil1~!1c](!~a_en base al efectivo balance, y 

representa la forma en la que-se~fl~~~~i~ la:.'6~~~~~ió-nd~-la-~tripresa y su des~rt"~no'.-Esta -
estructura de capital repre~ent~ en;ü~jón\d_e)Ios~~c!i~.os circ.ulantes y de los activos fijos, 

detem1inan le riesgo y:Jas.~aracte~ísticas de)reO:t~bllid~cl de J~s empresas, y qu~ aun~dos al 

estado-deresulta~_os,~cci~ti~ari,Jij~;po~ibfod~de~.d~creciri)iento de la mi~_ma, y~qu~ a su _vez. 

son evaluado~ é~lósifüciic:ados 'ijpa~Cieros:·" 
• . 

.. . : .. ·.: '. ·.' ~~ '. 

La disminución en Jos lt_lárgeri¿~ ~e utilidad para Ja mayoría de las empresa que trabajan en 

México, durante Jos. (¡Jtirilps. añÓs, la elevada carga impositiva, tratados y acuerdos 

comerciales, competitividad, reducción de Ja demanda entre otras, disminuye la posibilidad de 

contar con recursos prdpios · dé Ja operación, para financiar nuevos proyectos, reemplazar 

activos obsoletos etc; 

Una planeación estratégica bien elaborada, ayuda a disminuir el riesgo que representa la 

posibilidad de no poder pagar los créditos contratados, a mantener un crecimiento uniforme y 

a obtener rendimientos que satisfagan ·a los propietarios y accionistas. Para analizar los 

aspectos financieros de la granja avícola se recurrió al Estado de Situación Financiera y el 

Estado de Resultados de 2000 y 2001. 

Avícola Santa María, S.A. 
E d d R 1 d sta o e esu ta os por e 1 E' .. T d 131 d d' . b d 2001 1erc1c10 crmma ºª _e 1c1em re e 
" .. ¡. ,•· '•"''· INGRESOS 2001 2000 

Ventas Nct~t'i 588.542.82 781.750.60 
Otros Ingresos 221.84 479.90. 

Total de 1 ngrcsos 
588, 7M66 782,230.50 

GASTOS DE PRODUCCIÓN 529,565. 14 780,610.60 
Lllilidad Bruta 59.19<) 52 1.619.90 

GASTOS DE OPERACIÓN 

Gastos (iencralt.•s 95. 718.60 98, 971.50 

Utilidad del ejercicio de las provisiones para el Impuesto sobre la Renta de_ las Sociedades (36,519.08) . (97,351.60) 
Mercantiles y fa participación de los trnbaiadores en la Utilidad. .·• . ,_ 

Provisión para l.S.R. 4.171.80 7,798.55 
Provisión oara la P.T.U. 7,536.60 13,010.74 
Utilidad del l~/'ercicio (N,8/0.68) (76,5./3.31) 

F11e11/e: Arch11·0.~ di! A \'/cola Santa Afal'la. 
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CONCEPTO 

CIRCL'LANTE 

Efectivo en Caja. Bancos 

Inventarios 

Clientes 

Deudores Diversos 

Toral 

FlJO 

Maquinaria y Equipo 

Equipo de Oficina 

Equipo de Transporte 

Equipo de Cómputo 

Menos: Depreciación 
Acumulada 
Terreno 

Total 
Cargos Diferidos y Pagos 
Anticioados. 
Gastos de Instalación 

Menos: Amortización 
Acumulada 

Depósito en garantla 

Anticipos al l.S.R. 

Seguros pagados por 
Anticioado 

Total 

Total de Adivo 
94 

Avícola Santa María, S. A. 
Balance General al 31 Diciembre del 200 l. 

ACTIVO ACTIVO 
CONCEPTO 2000 2001 

CIRCULANTE 

31,940.95 37,968.04 Acreedores Diversos 

267,507.97 154,995.75 Préstamos Bancarios 

131,381.83 144,871.90 Impuestos al Valor Agregado por Pagar 

134.381.83 204.747.62 Impuestos y cuotas por pagar 

565,025.52 5./2,583.31 Impuestos Sobre la Renta por Pagar 

Total de Pasirns 

66,499.96 66,499.96 CAPITAL CONTABLE 

57,085.63 57,085.63 Capital Social 

150,606.31 150,085.63 UTILIDADES ACUMULADAS 

13,863.24 13,863.24 Reserva Legal 

288,055;14 288,055.14 Reserva de Ejercicios Anteriores 

75.288.52 75.288.52 Resultados del Ejercicio 

2,184.85 2,184.85 

lU,941.47 lU,951.47 

2,303.73 2.303.73 

402.99. 402.99 

1.900.74 1,900.74 

2,580.71 2,570.71 

2.819.14 2,819.14 

455.i7 455.17' 

7,755.76 7,755.76 

787,732.75 765,290.54 Total 

. ~SJS CON -1 
· _"_r~~4!i~--~~·- ·_J 

PASIVO PASIVO. 
2000 2001 

151,958.12 186,189.60 

83.043.25 103.461.70 

82,541.36 82,541.36 

219.804AO 197.980.65 

82.541.36 82.541.36 

759,688.0./ 791,565.16 

50.000.00 50,000.00 

.·. 

268.69 268.69 

2,586.70 .. -~ ..... 

(24.8!0.68) (21.955.29) (76.543.31) (76,274.62) 

;.: . .'-.. :.; 

: -:;~-,;:··· ·: -

. . ;':_~ .. _.· . -~~. 

.'·>/::.:e 

787,731.75 : .765,190.54 
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El Estado de Situación Financiera en fomm comparativa demuestra un decremento de los 

activos de 2000 a 2001 en efectivo. Así, la empresa parece que no cuenta con la capacidad de 

cubrir sus obligaciones a corto plazo, eso se debe en gran medida a la adquisición de una 

deuda en el año de 1999. 

Durante el período2000~200_1Jo,sresultadqs~geJE~taciQ de Situaciól1 Fin_anciera se~alaron u~ 

decremento en efectivo en caja
0

y1 bancos de un 15%, a su vez los inventarfos aumentaron 72% 

durante ese mismo período~ eri ~l activo circul~nte se incremento en un4%. Los activos fijos 

se mantienen sin ningún cam~io esto:debido a l¡i situació~ crítica que presentó la granja en el 

año de 2000, afecto severnm~~te los costos de ~eposición nuevo. En términos generales los 

activos totales crecieron en un 2%, los pasivo's circulantes muestran un decremento del 4%. 

Los Estados de Resultados comparativos demuestran que en 2000-2001 los ingresos por 

ventas se incrementaron en un 32%, pero los gastos de producción aumentaron en un 47%, 

originando un decremento en la utilidad bruta de 97%. 

En el cuadro No. 4 aparecen calculadas las razones financieras más importantes, para ello se 

utilizaron los datos de los estados financieros antes señalados para así evaluar el desempeño 

financiero de la granja avícola durante el período 2000-200 J. 

A continuación se detallan las interpretaciones de los resultados que reflejan la situación 

financiera de la empresa. 

Cuadro No. 4 

RAZONES .-tNANCIERAS DE A Vi COLA SANTA l\IARiA 2000 2001 

Activo Circulante/ Pasi\'o Circulante 0.7•1 0.68 
Activo Circulante - Inventarios/ Pasivo Circulante 0.38 0.48 

Pasivo Total/ Activo Total 0.lJ6 103 

Rotación de Inventarios 2.20 S.04 
Rotación de Activos Fijos 2. 7J J.63 
Rotación de Activos Totales 0.99 0.77 

[iitilidad Neta/ Ventas Netas 0.0-1 0.09 
Utilidad Neta/ Activos Total 0.03 0.10 
l ltilidad Neta/ Capital Contahtc t. IJ LOO 

-- - -- --
h1cntc: Arch1vo'i de Av1cola Srtnla ~1ana. 
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Liquidez 

Es la capacidad que tiene la empresa de generar efectivo a partir de sus activos circulantes y 

así lograr cu~rir sus compromisos.23 

La razón financiera de liquidez para la granja Santa María se redujo de 0;74 a 0.68 

disminuyendo aún mas su capacidad de pago, eso se debió básicamente al préstamo que 

obtuvieron en el año 2000 

Prueba del Ácido 

Es la medida en la que la empresa puede cumplir sus obligaciones a corto plazo sin considerar 

la venta de inventarios. Se incluyen partidas cuya conversión en efectivo es inmediata por 

eso los inventarios no se consideran ya que requieren de más tiempo para convenirse en 

efCctivo.2~ 

Al dejar de considerar a los inventarios corno un activo liquidable de inmediato. se observa 

que no se cuenta con recursos líquidos para cubrir el 100% de las obligaciones de corto plazo. 

Para la granja avícola esta razón tuvo un comportamiento en el año 2000 de 0.38 pasando a 

0.48 en el año 2001. 

Deuda contra Activo 

Esta razón indica la proporción en que el total de recursos existentes en la empresa han sido 

financiados por personas ajenas a la entidad, o sea los acreedores que representa el porcentaje 

Je fondos totales, provenientes de acreedores.25 

"Guajardo Canlú Gerardo. '"Contabilidad Financiera'". Me Graw Hill. México 1992. pp 513. 
" 1 dcm pp 5 13 
!' Gcrnrdo Guajardo Cantú. '"Con1abilidad Financiera". Me Graw Hill, México 1992. pp 513. 
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Liquidez 

Es la capacidad que tiene la empresa de generar efectivo a partir de sus activos circulantes y 
. 1 b . . 23 as1 ograr cu _nr sus compromisos. 

La razón financiera de~Jiql!idez p'ªra la granja Santa María seo redujo de 0.74 a 0.68 

disminuyendo aún mas ju :capacidad de pago. eso se debió . básicamente al préstamo que 

obtuvieron en el año 2000 

Prueba del Ácido 

Es la medida en la que la empresa puede cumplir sus obligaciones a corto plazo sin considerar 

la venta de inventarios. Se incluyen partidas cuya conversión en efectivo es inmediata por 

eso los inventarios no se consideran ya que requieren de más tiempo para convertirse en 

efectivo. 24 

Al dejar de considerar a los inventarios como un activo liquidable de inmediato. se observa 

que no se cuenta con recursos líquidos para cubrir el 100% de las obligaciones de corto plazo. 

Para la granja avícola esta razón tuvo un comportamiento en el año 2000 de 0.38 pasando a 

0.48 en el año 2001. 

Deuda contra Activo 

Esta razón indica la proporción en que el total de recursos existentes en la empresa han sido 

financiados por personas ajenas a la entidad, o sea los acreedores que representa el porcentaje 

<le fondos totales. provenientes de acreedores. 25 

'' Guajardo Cantú Gerardo. "Contabilidad Financiera". Me Graw Hill, México 1992. pp 513. 
"ldcrn pp 513 
'' Gcrardo Guajardo Cantú. "Contabilidad Financiera". Me Graw Hill, México 1992. pp 513. 
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Como se muestra en el cuadro No. 4 la proporción de endeüdamiehto aumento entre el 2000 y 

200 J, representando O. 96 del total de activos en .el año. 20()0. rriierúras que e_r¡ el año2001. el. 

endeudamiento representó aproximadamente el 1.03 del total de áctivos. significa que Jos 

acreedores han participado en esos porcentajes en la inversión total. 

Rotación de Inventarios 

Ventas 

Inventarios 

La rotación de inventarios indica la rapidez con que estos entran y salen de la empresa. por lo 

que el resultado esta expresado en cuantas veces Ja inversión en este tipo de activos es 

vendida. 26 

En Ja granja avícola la rotación es lenta. lo anterior originó un decremento en las ventas lo que 

provocó un estancamiento en la rotación de inventarios. ya que pasó de 2.20 \'l!ces en el año 

2000 a 5.04 en el 2001. 

Rotación de Activos Fijos 

Ventas 

Activos Totales 

Es relación de activos totales a ventas~ indicando el número de veces que la empresa los utiliza 

para gen~rar las ventas de Jos artículos quejfróduce.27 

La caída de las ventas por parte de la granja avícola. ha afectado esta razón de forma negativa 

pasando de O. 99 en el año 2000 a O. 77 en el 200 l. 

~'' ldem pp 514 
~' ldcm 515 
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Margen Neto 

Utilidad Neta 
X 100 

Ventas Netas 

Este margen mide el porcentaje de las ventas que logran convertirse enº utilidad disponible 

para los accionistas. 2
·
8 

El resultad.o qlle se analiza en el cuadro No. 4, indica que esta relación paso de 0.04 en el año 

2000 a 0.09 en el año 200 l observándose que la eficiencia de la granja en la producción de 

pollos de engorda se redujo, se asume que éste comportamiento se debe al hecho de que la 

rotación de inventarios se volvió más lenta. 

Rendimiento sobre Activos 

Esta razón indica la efectividad de la administración y una forma de proyectar las utilidades.30 

Es la utilidad después de impuestos. por cada unidad monetaria de act.iVO!). El corriportamierito 

de ésta razón 0.10 en el año 2002 (ver cuadro No. 4), se debe pririciprilfrienteaque la deuda 

incurrida en 20ÓO compromete a los activos de la empresa. 

Rendimiento sobre Capital 

El rendimiento sobre el capital es la medida fundamental que determina lo que esta realizando 

la compañía para obtener rendimientos sobre los fondos que los accionistas han confiado a la 

administración.29 O sea que mide la rentabilidad que le corresponde a los accionistas por el 

capital aportado. La reducción del rendimiento del año 2000 ( 1.13) a 1.00 en el año 2001. se 

debió a la crisis financiera que afecto a la granja. 

"
8 1dern513 

·'" ldem 513 
"" ldem 513 
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5.5.3.1 Identificación de los problemas Financieros 

Las entrevistas realizadas con el presidente de la granja avícola. destacan en cada una de ellas 

que el problema financiero más importante lo representa el financiamiento necesario para el 

crecimiento que se pretende. 

Para ser posible que la, gr~njaayícola cl!en,te c?n;:un¡enfoque financJeros que-le permita tener 

herramientas para proporcionar inform~ción contable y oportuna, se requiere de formular una 

estrategia financiera. 

De acuerdo al mecanismo de presentación del caso práctico. se proponen las siguientes 

soluciones para lograr que la granja cuente con un enfoque financiero que le permita a los 

accionistas llevar a cabo una evaluación eficaz 

5.5.3.2 Sugerencias Estratégicas de Solución. Financiamiento Para el Crecimiento 

Para una adecuada planeación es necesario tener toda la información que se pueda obtener. y 

contar con estados financieros que reflejen fielmente el estado que guarda la empresa. 

El promedio de los datos financieros reportados por la Granja Avícola Santa María para el 

período 2000-2001. exhiben una empresa con una estructura financiera que no es la óptima. 

A continuación se presentan las sugerencias de solución propuestas para la granja avícola: 

J. Estructura de Capital. 

Tener una estructura de capital sana. mediante políticas tendientes a preservar la 

inversión de capital realizadas por los accionistas de la empresa. Estas acciones se 

implantan mediante políticas de endeudamiento y de dividendos. 
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El financiamiento externo no deberá exceder los límites de endeudamiento que 

mantenga una relación equilibrada entre el_ monto de inver~_i_ón.~!!~~~"'apital efectuada 

por los accionistas y el monto de la deuda a largo plazo. 

Para juzgar lo razonable de dicha relación se puede utilizar la técnica de 

apalancamiento. Al respecto se considera que una relación de deuda - capital de 

40% / 60% es conser\radora, de 45% / 55% es normal y de 50% I 50% es agresiva. 

Arriba de esta_ situación se considera que la situación financiera de la empresa se 

debilita, por lo que se propone al presidente de la granja no depender en tanta 

medida de la deuda. 

2. Presupuesto de Capital. 

Preparar un presupuesto de capital. en el que se detern1ine una lista de los proyectos 

de inversión previstos con su respectiva especificación de los desembolsos de 

inversión propuestos. Cada área puede tener respuestas al respecto. pero las mismas 

deben ser analizadas previamente su autorización. 

Las inversiones permanentes son utilizadas en los negocios durante varios años por 

lo que la decisión de invertir tiene que estar acorde con los objetivos de la granja. así 

como con sus estrategias y recursos. tanto financieros como humanos. presentes y 

futuros. 

Es importante que la propuesta de inversión se efectúe en forma especifica y 

acompañada de una justificación más o menos elaborada. dependiendo del tamaño, 

novedad e importancia estratégica del proyecto. 

En este sentido lo que se propone es que la granja avícola estructure la forma en la 

que se aprueban las inversiones de capital. atendiendo a los diferentes métodos de 

análisis de inversiones como el Valor Actual Neto, Método de Tasa Interna de 

Rendimiento, u otras medidas del valor del proyecto, etc. 
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3. Fi11a11ciamie11to a Largo Plaw. 

Es fundamental contar con una política de financiamiento a largo plazo, que en caso 

de la granja avícola lo podría obtener en NAFIN (Nacional Financiera) ó con los 

bancos por medio de créditos refaccionarios, créditos hipotecarios, industriales, etc. 

Cabe señalar que la situación en la que se debe tener sumo cuidado es en el costo de 

dichos créditos, también debe mencionarse que es conveniente que el importe del 

crédito no deberá exceder del 75% del valor de la inversión que se ha de efectuar. 

pudiéndose 

adicionales. 

re.alizar el financiamiento del 100% si se le otorgan garantías 

4. Admi11istració11 tlel Capital de Trabajo. 

La granja avícola actualmente tiene una razón de circulante de 0.68 lo que implica 

que no alcanza a cubrir sus pasivos a corto plazo con sus activos a corto plazo. es 

importante mejorar esta situación mediante políticas eficientes de administración de 

Capital de Trabajo como son: 

a) Adecuado control y vigilancia del efectivo y las inversione~ temp()rales. 

b) Establecimiento de políticas de control en las cuentas por cobrar, como son 

políticas y periodos de crédito, nivel de inversiones en las cuentas por cobrar, 

políticas de cobro, etc. 

c) Vigilancia de las cuentas por pagar, en cuanto a obtener políticas de 

financiamiento adecuadas para la empresa, control de impuesios y gastos 

acumulados por pagar, etc. 

d) Controlar también los créditos que se tengan a corto plazo, las políticas de 

financiamiento, necesidades de infonnación respecto a los créditos que se 

tienen concertados a corto plazo. 
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Las sugerencias financieras corieluyen con el "comelltarfo acerca de que la granja avícola tiene 

un gran potencial de crecimiento y que financieramente es rentable en el corto y mediano 

plazos. 

5.5.3.3 Ejercicio de Simulación para Resaltar la Importancia de los factores Financieros 

Estratégicos Obtenidos en la Presente Investigación 

Como fue mencionado anteriormente, la planeación que se efectúa la granja avícola es parcial 

y basada en una visión de los factores internos y externos que influyen en la actividad de la 

misma, se ha enfocado primordialmente al activo fijo. ventas y resultados, quedando en la 

mente del gerente general, pues no ha habido comunicación escrita sobre la misma a los otros 

miembros de la organización. 

Así mismo se puede apreciar que en la granja objeto de estudio, no t!xiste una estructura o 

proct!dimientos para identificar opciones bien integradas y adaptadas a las necesidades de la 

misma. En teoría las actividades de planeación. desarrollo y administración de programas de 

búsqueda. obtención y evaluación de nuevos proyectos de inversión. descansan en el gerente 

general, quién recibe en ocasiones por parte del gerente de producción, algún !lujo de ideas o 

sugestiones sobre algún proyecto específico. Sin embargo debido a problemas de falta de 

tiempo del gerente general. puede afirmarse que no existe una persona que se encargue 

específicamente de la búsqueda. atención y evaluación de opciones. 

En general las alternativas de inversión que se han identificado hasta ahora han sido pocas. 

pero el gerente general comentó que en resumen que su método ha sido el siguiente: 

1. Establecer la relación existente entre el producto y los mercados de la granja 

2. Analizar el nuevo proyecto, en relación a las ventas y canales de distribución de la 

granja. 

3. Analizar la capacidad técnica de la granja para llevar a cabo el proyecto y su 

ejecución. 
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En los pocos_c!lsos.que.se.han Rl"t:isei:ifociQ.en.lfJ._gr~njªp~~Jcl~.r:itifiC.E!l:}'.~~l!!llar proyectos de 

inversión, como por ejem~lo, cuando seledcionaron las inve.r,s.ione{inicihles en activos fijos. 

no·se.há encontrado·huella de.la se.cuencia de pasos·d:scrita,·indi~f1~doél.gerente.general que 

los ha llevad~ a acabo mentalmente y con cálculos ;,,~;,ruclimehtri;ios~ .. ·. . 
' . . ,., .. · .. ,.,,. 

·;.•. - .. _ ..... -. ·. .. 

De hecho, por lo que se pudo apreciar, el proceso,p~~ri á~id~~t1ficació.n de opciones de 
''. . ~~.,-· ::;,~:. "}.. . .· :: : 

inversión, recaen en el presidente quien efectúa corrio Yf1 se mencionó en una forma muy 

rudimientaria, efectuando una evaluación person11L~ rtn d~ !Jiecisar·y si el proyecto debe ser 

rechazado o aceptado. No efectúa estudios de viabilidad integrales. pues considera que el 

tiempo que invertiría en el estudio seria largo, con un alto costo. Esta evaluación de hecho 

descansa en el conocimiento que tiene de la empresa y en su experiencia. 

El proceso que ha seguido en la granja avícola, para la evaluación de opciones no ha sido 

metódico. No se han aplicado otros métodos como podrían ser: 

,. Valor Presente Neto 

;;... Razón de Costo Beneficio 

:;.;.. Tasa Interna de Rendimiento 

El análisis de proyectos de inversión sirve para evaluar y seleccionar el curso alternativo de 

acción. por eso en este apartado se llevará a cabo un ejercicio de simulación. resaltando la 

importancia de realizar la evaluación económica de un proyecto de inversión. 

El ejercicio consistirá en llevar a cabo la evaluación económica de un proyecto de inversión 

propuesto pata el presidente de la granja avícola, utilizando los métodos de evaluación más 

comúnmente utilizados como son: el valor presente neto. la tasa interna de retomo y el análisis 

beneficio- costo. 

IOJ 



facultad de Contadurla y Administrnción Mnestrln en Finnn7.ns. 

El ejercicio de simulación es la parte final de toda secuencia de anúlisis de ructihiliund de un 

proyecto y consiste en verificar que éste 'se encuentre definido totalmente. 

Para ello se' trabajará b~jolos si~uienles supuestos: 

t.- ·rarlr.<le~errni 11!tr"Hridc:HriÜ~.n,~9~,1~ 1,fw~nJ~ n,v!ce>la· y las ·repercusiones encuúnto at· 

incremento~ d!1~i~t¡C.iél1 ,~.~ tri Jj{yp1rsJ1Qr1·'}~1gfo~{)s )' egresos de In mismn, se requiere In 

elaboración de:'.~t,'fJuJo; ~~ ~J'ec:tiyÜ;:;el,~s!~clo,q~1;sitüaci()n financiera y el estado ele resulludos, 

los cuáles se:c~nf?~~li~á~.b~f~.Ü~s,~sig~i~1~~es,~~Üt;estos: 

. ' 

a.-) La vida útq.<lef:,H~r~:f~~~fcti\q,~ ,sf~te;h~os. 
b.-) La prodycc:ióll:se;ihc~em~ntará aílo con Eif1<> a. partir del 2004 en un 5%. 

c.-) Se pagarán intereses del 20% anual. 

d.-) Se incrementan los costos de producción en un 20%. 

e.-) Los ingresos se reducen en un 10%. 

5.5.3.4 Flujo de Efectivo 

La generación de recursos por parle de la empresa flujo de efectivo, es iníluenciadn por 

factores internos y externos. Considera n los factores internos como propiqs de cada empresa o 

sector, los factores externos se relacionan directamente con el estado de la economía. 

Una vez considerado el estado de la economía recesión-expansión, provocadas por 

crecimiento o t.lisrninución del PIB, baja, alta, moderada inflación, aumento o disminución de 

la tasa de desempleo, alta o moderada tasas de interés, disminución del circulante, tipo de 

cumhio, peso-dólar, entre otros, hacen que el Consejo de Administración, el gerente general. el 

asesor financiero o el propietario, requieran determinar unn estrategia pnru c11lcmlcr el 
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momerito aetüal ó futUro~ y como producto de ésta cuantificar las necesidades de dinero para 

financiar .las .. dedsiones .de.inversión, ~de .. creci!11iento,•.· ()~ bien, podrá. cubrir. faltantes o 

posiciones deficitarias. 

La estimación de la cantidad de dinero externo necesario representa todo un dilema para los 

asesores financieros o propietarios, en virtud de las decisiones que se requieren tornar y que se 

relacionan con~ finandarnfonto a corto yfargo plazo. la elección de deuaa en contrapartida con 

capital. y sobre todo, diseñar una estrategia que defienda el valor de la empresa para los que 

tienen intereses en ella. 

En el siguiente cuadro se presenta el flujo de efectivo 

Cuadro No. 5 

FLUJO NETO DE EFECTIVO 

AÑOS 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

UTILIDAD NETA 239,819.60 263,892.94 292,003.19 311,533.43 336,710.19 362,745:6~ 389,682.89 

MAS: 

56.000.00 48,000.0C 40,000.00 
PASTOS FINANCIEROS 

32,000.0C 24,000.0C 16.000.0C 8.000.0C 

DEPRECIACIÓN 
41, 150.72 41,150.72 41,150.72 41,150.72 41,150.72 41, 150 72 41.150.72 

336,970.32 353,043.66 373,153.91 
FLUJO NETO DE EFECTIVO 

384,684.15 401,860.91 419,896.32 438,833.61 

Para llevar a cabo la e\'aluación económica y financiera mediante los principales indicadores 

económicos corno: el \'alar presente neto, la tasa interna de retomo y la relación beneficio 

costo. es necesario determinar el flujo neto de efectivo. el cual aparece en el cuadro No. 5 que 

es el resultado de los ingresos y los egresos obtenidos del estado de resultados durante la vida 

útil del proyecto. 
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Proporciona las cantidades actualizadas mediante ün factür. éstas se toman como base para el 

cálculo de los indicadores económicos antes menciOnados, . eón los cuales se mide la 

rentabilidad del proyecto. 

En el mismo cuadro .se pude apreciar que en el año 2004 el flujo neto de efectivo es de 

$336,970,32 y en el año 2010 será de $438,833.61 

ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADOS 

AÑOS 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

1,428.000.0C 1,499,400 ºº 1.579.500 ºª 1.652.647.5( 1. 735.279 87 1.822.043.86 1.913.14605 
VENTAS NETAS 

MENOS: 

!GASTOS DE 
PRODUCCIÓN 

789.600.0C 829.248.00 870.710.40 914.245.92 959.958.12 1.007,956. 12 1.058.353 92 

UTILIDAD 638,400.0C 670,152.00 708,789.60 738,401.58 775,321.75 814,087.74 854,792.13 BRUTA 

MENOS: 

GASTOS DE 164.120.4( 170.826.06 179,367.36 
()PERACIÓN 

188,335.72 197.752.50 207.640.12 218,022.12 

MENOS: 

GASTOS 
FINANCIEROS 

56.000.0C 48,000.00 40,000.00 32,000.0C 24,000.00 16.000 00 8.000 00 
INTERESES 

MAS: 

PTROS 7. 180.00 7,539.00 7.915.95 8,311.74 8.727.32 9.163 68 9.621 86 
INGRESOS 
UTILIDAD 
~NTES DE 425,459.60 458,864.94 497,338.15 526,377.60 562,296.57 599,611.30 638,391.87 
IMPUESTOS 

.MENOS 
PROVISION 
PARA 

185.640 00 194.972 ºº 205.335 00 214.844 17 225.586 38 236 865 70 248.708 98 MPUESTOS Y 
PTU 

UTILIDAD NETA 239,819.60 263,892.94 292,003.15 311,533.43 336,710.19 362,745.60 389,682.89 
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ESTADO DE SITUACIÓN FINANCIERA (PROYECCIONES) 

AflOS 2004 2005 2001 

ACTIVO 
CIRCULANTE 

EFECTIVO 84.512.71 120.683.08 134,189.65 

CLIENTES 161.88040 251,751.78 277.052.75 

INVENTARIOS 265,064.51 347,643.88 380,016.34 

DEUDORES 184,725 26 226,552.89 257,546.33 
DIVERSOS 

ACTIVO FIJO 

MAQUINARIA y 
EQUIPO 66.499.96 66.499 96 66,499.96 

EQUIPO DE OFICINA 57.08563 57.085.63 57,085 83 

EQUIPO DE 
TRANSPORTE 150,606.21 150,606 21 150,606.21 

EQUIPO DE 
COMPUTO 13.663 24 13.863 24 13,863 24 

TERRENO 2, 184.65 2, 184.85 2,184 65 

MENOS· 

DEPRECIACIÓN 
ACUMULADA 41 150 72 82 301 44 123 .t52 l( 

CARGOS 
DIFERIDOS 

GASTOS DE 
INSTALACIÓN 2,303.73 2,303.73 2,303 7, 

DEPÓSITO EN 
GARANTIA 2.580.71 2.580.71 2.580.71 

ANTICIPO AL ISR 2,619.14 2,819.14 2.819.14 

SEGUROS 455.17 455.17 455.17 

MENOS: 

AMORTIZACIÓN 
ACUMULADA 402 99 805 98 1 2oa ~·7 

TOTAL ACTIVO 953,027.83 1,161,922.85 1,222,542.58 

PASIVO 
CIRCULANTE 

ACREEDORES 383,208.23 608,02991 680,539.39 

PRESTAMO 
BANCARIO 280.000 ºº 240,000 00 200,000 00 

CAPITAL 
CONTABLE 

CAPITAL SOCIAL 50,000 00 50.000 00 50.000 00 

UTILIDAD 
ACUMULADA 

RESULTADO DEL 
EJERCICIO 239.819 60 263,892 94 292,003 19 

TOTAL PASIVO y 953,027.83 1,161,922.85 1,222,542.58 
CAPITAL 

2007 

171,500 83 

313,948 65 

440,369.35 

296,901.65 

66.499.96 

57,085 63 

150,606.21 

13,663 24 

2, 184.85 

ifi.: Eo: e.e 

2.303 73 

2.580 71 

2.61914 

455 17 

1 611 ~·S 

1,354,904.28 

833.370 85 

160.000 00 

50.000 00 

311.533 43 

1,354,904.21 

2008 2009 2010 

200,851 53 272.853 31 342.971.89 

346,851 53 346,267 55 422,713.92 

510,072.53 577,035.49 652,538.46 

324,871.53 317,116.75 397,717.73 

66,499.96 68,499.96 66.499 96 

57,085.63 57,085 63 57.085 63 

150,606.21 150,606 21 150.606 21 

13,663 24 13,863 24 13.863 24 

2.184 65 2.184 85 2.184 85 

:os 7'53 '5·: :'45 00.1 3;: 2'3d .155 .>1 

2.303 73 2.303 73 2.303 73 

2,580.71 2,580.71 2.580 71 

2.819.14 2.819.14 2.819 14 

455.17 45517 455 17 

2 o ~4 915 2 41;" 9.t 2 s.:·: ~~ 

1,477,307.11 1,562,369.48 1,823,464.69 

970.596 92 1,069.623 88 1.343.781 80 

120,000 00 80,000 ºº 40.000 00 

50,000 00 50.000 00 50.000 00 

336.710 15 362. 745 60 389 682 89 

1,477 ,307 .1 1,562,369.48 1,823.464.69 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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5.5:3.4.I ··vaforA.ctuat·Ncfo 

Se define como el ingreso neto que obtendrá la empresa. es decir son los valores actualizados 

de las inversiones el cual puede ser positivo o negativo31
• Esta técnica consiste en actualizar 

los flujos de inversiOnes y de los beneficios que un proyecto de inversión específico requiere. 

Lo anterior se realizará mediante la taza de descuento, llamada así por que se descuenta el 

valor del dinero en el futuro a su equivalente en el presente, y a los flujos traídos al tiempo 

cero se les llama flujos descontados. 

Al sumar los flujos descontados en el presente y res!ar )a)nv(_!rsión final se C()tl1para11 todas 

las ganancias esperadas en términos de su val.ar equivalente·a este mo111enfo o tiempo cero. 

Para calcular el VPN de los flujos generados por un proyecto de. inversión, se utiliza la 

siguiente fomrnla: 

VPN:= So+ L St 
n=I 11+¡) 

Donde: 

VPN= Valor Presente Neto 

So= Inversión Inicial 

St= Flujo en.efectivo del período t. 

n= Número del Período de Vida del Proyecto 

J= Tasa de Recuperación Míllima Atractiva.- Es la tasa de referencia que toma el 

empresario para evaluar su proyecto de inversión y puede ser: la tasa de CETES a 28 días. la 

tasa NAFIN, el CCP (Costo Porcentual Promedio) 

11 Instituto Latinoamericano de planificación Económica y Social. ILPES, Guisa para la formulación y 
Evaluación de Proyectos de Inversión. siglo XXI. México 1989 pág. 184 
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. .. -. 

En este caso se toma como referencia la tasa NAFIN;que ¡:iára este tipo de proyectos (sector 

agropecuario) se estipuló.una tas~ de~lnterésdel20% ,(CCP ,J:-3.75% o sea 16.25 +3.75) 

/ _ . St1 . S.{2 ... ··· • St3 .· St,, l PN - So+ ·· · 1 + · ·.· .. 2 + · 1 + ............ . 
(1 + i) (l+i) (1 + i)' . (1 + i)" 

Ventajas: 

1. Considera el valor de dinero: en el tiempo. 

2. Indi~a si la rentabilidacl r.eal de la inversión supera o no la rentabilidad ~xigible. 

3. Supone la comparación clel flujo positivo y negatiyo .sobre una misma base de 

tiempo. 

Desventajas: 

1. Se necesita conocer la tasa de descuento para proceder a evaluar los proyectos por 

que cualquier error en la determinación de la tasa de descuento repercute en la 

evaluación de los proyectos de inversión. 

2. Un aumento o disminución en la tasa de descuento puede cambiar la jerarquización 

de los proyectos. 

Por lo tanto se define su aceptación o rechazo del proyecto de acuerdo con el siguiente 

criterio: 

Si el VPN es negativo; el proyedo se rechaza. 

Si el VPN es cero; el proyecto es diferente. 

Si el VPN es positivo; el proyectó.se acepta. 

A través del Valor Presente Neto se podrá establecer una comparación entre los gastos y las 

ganancias en diferentes tiempo, a través de una actualización de sus valores. 

Para obtener el factor de actualización se utiÍizó la siguiente fomrnla: 

Fa= 1 / ( 1 +i)n 
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Cuadro No. 6 

VALOR PRESENTE NETO 

o -918,887.98 1.0000 -918,887.98 

~Kf:;~~·¡t~~.~tf:9tf:~}J: :o.8333 · 
'·:<' 

,··'.···· 280,797.36\ 
_·,, 

2 353,093.66 0.6944 245,188.23 

4 384.684.15 0.4822 185,494.69 

6 419,896 .. 32 0.3349 140,623.27 

$439,219.05 

Tomando como base los datos del cuadro No. 6 y realizando las consideraciones anteriores, se 

obtiene un VPN de $ 439,219.05 por lo tanto el proyecto se acepta, ya que el VPN es mayor 

que cero. 

5.5.3.4.2 Tasa Interna de Retorno 

Se define como la tasa de interés mediante la cual debemos de descontar los flujos netos de 

efectivo generados durante la vida útil del proyecto para que éstos se igualen con la inversión, 

o sea, la TIR será aquella tasa de descuento que iguale el valor presente de los egresos32• El 

cálculo de la TlR se hace con el fin de conocer el porcentaje de utilidad del proyecto( tasa de 

ganancia), ya que la TIR es la utilidad del proyecto después de pagar los costos. 

La fórmula para calcular la TlR es : 

32 Instituto Latinoamericano de planificación Económica y Social. ILPES, Guisa para la formulación y 
Evaluación de Proyectos de Inversión, siglo XX 1, México 1989 pág. 186, 187 
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Ventajas: 

1.- Señala exactamente la rentabilidad del proyecto. 

2.- No es necesario detel'J11iQar UJ1E!t~s¡¡,Jc:2~¡;;toq~l·:Y~N ). 

3.- Considera el valor del dinero en el tiempo. 

Desventajas: 

Maestría en Finanzas. 

l.- En algunos proyectos n~sólo ~~ist~ ílila sola tasa interna sino varias, tanto como cambios 

de signos tenga el flujo neto1;de ~fectivb. 

Criterios: 

1.- Si la TIR es menor que la tasa relevante, el proyecto se rechaza. 

2.- Si la TIR, es igual que la tasa relevante el proyecto es indiferente. 

3.- Si la TIR, es mayor que la tasa relevante el proyecto se acepta. 

Cuadro No. 7 
TASA INTERNA DE RETORNO 

J( FL~JO NETO D~:¡ l.\ .. · ., . ·~ACTO~~;~·., 
. ·,~~os.: EFECTIVO·· ¡, DESCUENTO 35% 

~ ~-.: 

o -918,887.98 1.0000 

336,910.32.: F. , 0.7407 
~ 

2 353,093.66 0.5486 

3 373,153.91'; f." . 0.4064 
.-:r· 

.¡ 384,684.15 0.3010 

401,860.91; '<.• 0.2230 
.. H 

6 419,896 .. 32 0.1651 

7 .. .\ . 438,8~3.61; ~; ·. 0.1223 
' -,· 

FLUJO NETO DE:· 

EFECTIVO 

ACTUALIZADO 

-918,887.98 

249,593.91 

193,707.18 

151,649.74 

115,789.92 

89,614.98 

69.324.88 

53,669.35c 

4,461.98 

·FACTOR DE 

DESCUENTO 36% 

1.0000 

0.7352 

0.5406 

0.3975 

0.2923 

0.2149 

0.1580 

0.1162 

FLUJO NETO DE · 

EFECTIVO 

ACíUAUZADO 

-918.887.98 

247740.57 

190.882.40 

148,328.67 

112,443.17 

86,359.90 

66.343.61 

50,992:46 

-15.797.20 

'T'"""T0 r'QN 
l Fh.LLA.DE ORIGEN 
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Considerando los datos del cuadro No. 7 resulta que la Tasa Interna de Retomo es de 

35.224382%, que es mayor a la TREMA (Tasa de Rendimiento Mínima Aceptada) establecida 

20%, por lo tanto, el proyecto es económicamente rentable. 

Comprobación de la TIR 

En Ja siguiente tabla aparece la comprobación de la Tasa Interna de Retomo del Proyecto de 

inversión, Ja cual es aquella que hace que el valor presente neto sea igual a cero. 

Tabla No. 1 

.. ·; .... !:~~~-i~~;i~·:~:;:;~~-~~:l~~~~##.·;:~:~~g:.}~;~;-, 
o -918,887.98 1.0000000 

•.@i:?I~~~::r.,!f:/·· : 336,970.321'.· o.7395116· 

2 

i';;;<~t~}(~~;;··3~'1'i' ., .. 
4 

5,tf_, 
6 

7 

353,093.66 

373,153.91 .. 

384,684.15 

401,860.91 

419,896.32 

438,833.61 

5.5.3.4.3 Relación Beneficio-Costo 

0.5468774 

. 0.4044222 

0.2990749 

0.2211694 

0.1635573 

0.1209525 

. kv:~J&~:r:.· .. 
-918,887.98 

249,193.46 

193,098.95 

150,911.72 

115,049.38 

88,879.32 

68,677.11 

53,078.04 

o 

El resultado de la Relación Beneficio Costo es un índice numérico interpretado como el 

rendimiento por peso invertido, al ser superior a la unidad permite afirmar bajo este criterio la 

viabilidad del proyecto.33 

La fórmula para calcular la Relación Beneficio- Costo es la siguiente: 

33 Instituto Latinoamericano de planificación Económica y Social. ILPES, Guisa para la formulación y 
Evaluación de Proyectos de Inversión, siglo XXI, México 1989 pág. 183, 184 
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{[ 

11 

PNE ···1· } . 

CB = --~!_(.1.~~"!JÍ-~ -1 * 100 
!IN -- --······ 

(1 +i)". 
·' ' 

Esta fórmula se interpreta de la siguiente manera: es la resultante de la sumatoria de los 

beneficios y egresos también se requiere de una tasa de interés que refleje el costo de 

oportunidad de capital. 

Cuadro No. 8 

RELACIÓN BENEFICIO COSTO 

~:f /j~,~'J;:~]; :;¿t;o NETO DE ; 
ANos··• 

F'Ac'ré>R. DE. · 
i>..:scÜE~To· 

. FLUJO NETO DE 

E;iCTiVO 

ACTÚALizADO ;, 

o 

2 

4 

6 

' . ' 

,· :,\~FE~T,IVO 
,~;( . 
. ~ .' 

-918,887.98 

·g336970.32 
:·t· 

353093.66 

384684.15 

419896.32 

1.0000 -918,887.98 

0.8333 :: 280,797.37 

0.6944 245,188.24 

0.5~52· 

0.4822 185,494.70 

0.3349 140,623.28 

• ::: ... M • 

1,358,107,03 

Los criterios para decidir sobre la aceptación o rechazo de un proyecto específico e inversión 

son los siguientes: 

T~SlS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Criterios: 

J.- Si la relación C.B es menora,laºunidad el proyecto se rechaza. 

1.- Slla Relación CB, es igual a la unidad la decisión es indiferente. 

3.- Si la RelacióncCB. es mayor a la unidad del proyecto se acepta. 

De acuerdo con los criterios de evaluación establecido mediante éste método el proyecto es 

rentable, ya que la relación beneficio- costo es mayor que la unidad. (ver cuadro No. 8). 

La Relación Beneficio Costo: 

5.5..t Análisis de Sensibilidad 

l '358,107.03 

918.887.98 

CB =47 % 

Se denomina análisis de sensibilidad al procedimiento por medio del cual se puede determinar 

cuánto afecta la TlR. el VPN y la relación B/C. ante cambios en determinadas variables del 

proyecto.34 

Por lo general existen elementos de incertidumbre dentro de un proyecto de esta magnitud. por 

lo tanto. se debe incluir el análisis de la sensibilidad de los factores económico.s de mayor 

rnriación. como pueden ser: los ingresos. la inversión y los egresos. 

En el presente estudio se realizará el análisis de sensibilidad con variaciones en: 

H Instituto Latinoamericano de planificación Económica y Social. ILPES. Guisa para la formulación y 
Evaluación de Proyectos de Inversión. siglo XXI. México 1989 pág. 183 
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a) Los costos de producción los cuáles se incrementan en un 20%, para ello no se 

consideraran cambios en los gastos de administración, ventas ni en las inversión inicial, los 
-- --· 

únicos costos que deberán variar son los de producción. 

b) Los ingresoso se reducen en un 10%. 

Cuadro No. 9 

VALOR PRESENTE NETO 

FACTOR 1 DE DESCUENTO FLUJO NETO EFECTIVO¡ 

CB = 

o 

2 

4 

6 

AÑOS 

725,901.70 

918,887 .98 

-918,887.98 

187,244.06 

!, •· i!J?;on.!il · 
201,834.92 

209,869.22 

.20.f!O% 

1.0000000 

' ; ' 0.83333JJ 

0.6944444 

,0.5787037 

0.4822531 

0.4018776 

0.3348980 

0.2790816 

Cuadro No. 10 
Relación Beneficio Costo 

= 0.78 

FLUJO DE 

EFECrtVO 

-918,887.98 

179,050.32 

187,244.06 

199,011.83 

201,834.92 

209,869.22 

218,605.16 

227,471.78 

FACTOR DE 

DESCUENTO 

20.00% 

1.0000000 

0.8333333 

0.6944444 

0.5787037 

0.4822531 

0.4018776 

0.3348980 

0.2790816 

ACTUALIZADO. 

-918,887.98 

.:.149,20~.60'' 

130,030.60 

, 1i5,168.88' 

97,335.51 

84,341,7.~ 

73,2I0.43 

. 63,483;~0. ' 

-206, 109.03 

FLU.IONETO 

EFECTIVO 

ACTUALIZADO 

-918,887.98 

149,208.60 

130,030.60 

115,168.88 

97,335.51 

84,341.73 

73,210.43 

63,483.20 

IT'T.' (" '. ~ ,., ON ~~-· lJ 

FALLA DE ORIGEN 
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Cuadro. No. 11 
Tasa Interna de Retorno 

. '~FLUJODE!~'FAC".fOR·DE,·, FLUJONETO· 

.• :;~FECTIVO;: 15.00% • ACTUALIZADO 

o -918,887.98 1.0000000 -918,887.98 

·• i_:.:!~J~füWi:~:;,~~i'. i 79,050.32 0.8695652 155,695.93 

2 187,244.06 0.7561437 141,583.41 

· · ~r1;1;i·~,~~1.!/);1&r ~99,011.83 0.6575162 130,853.51 

4 201,834.92 0.5717532 t 15,399.77 

. .~ :: 209,869.22 0.4971767 104,342.09 

6 218,605.16 0.432J276 94~~09.04 

. ·:::: ,'.•<;{'.'1::":1'1' :227,471.78 0.3759370 85,515.07 

-90,989.16 

TIR = 11.90% 

b) Los ingresos se reducen en un 10%. 

Cuadro No. 12 
Valor Presente Neto 

Maestrfa en Finanzas. 

FACTOR DE FLUJO NETO 

10.00% ACTUALIZADO 

1.0000000 -918,887.98 

0.909090909 162,773.02 

0.82644628t t54,747.t6 

0.751314801 149~';20,53 

0.683013455 137.855.97 

0.620921323 130,312.27 

0.56447393 123,396.91 

0.5131581111 116,728.99 

56,446.87 

FÁCTOR,,DE ' · FLUJON,E'.1'0 

o 

2 
j, 

6 

VPN= - $149,125.86 

-918,887.98 

194,170.32 

203,153.66 

215,203.91 

211,419.45 

228,332.84 

237,692.18 

247,518.98 

20.00% 

1.0000000 

0.8333333 

0.69H444 

0.5787037 

0.4822531 

0.4018776 

0.3348980 

0.2790816 

ACTUALIZADO 

-918,887.98 

161,808.60 

141,0711.93 

124,539.30 

101,957.68 

91,761.85 

79,602.63 

69,078.00 

-149,060.99 
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o 

2 

4 

6 

CB = 769,762.02 = 0.83 
918,887.98 

Ali/OS FLUJO DE 

EFECTIVO 

~#r~~tY~,~~1P~:-~ i . -9i8,8117.98 

194,170.32 

203,153.66 

3 215,203.91 

4. 211,419.45 

5 228,332.114 

" 
¡¡ ,, . 237,692.18 

7 247,518.98 

TIR = 14.22% 

Consideraciones Finales 

Cuadro No. 13 
Relación Beneficio Costo 

-918,887.98 

194,170.32 

203,153.66 

215,203.91 

211,419.45 

228,332.84 

237,692.18 

247,518.98 

·, ,, ' FACTOR DE 

· :iO.OOo/ •... 

1.0000000 

0.8333333 

0.6944444 

0.5787037 

0.4822531 

0.4018776 

0.3348980 

0.2790816 

, FLUJONETO 

ACTUALIZADO 

-918,887.98 

161,808.60 

141,078.93 

124,539.30 

IOl,957.68 

91,761.85 

79,602.63 

69,078.00 

Cuadro No. 14 
Tasa Interna de Retorno 

FACTOR DE FLU.IONETO FACTOR DE FLlJ.JONETO 

DESClJENTO EFECTIVO DESCUENTO EFECTIVO 

15.00% ACTUALIZADO I0.00% ACTUALIZADO 

1.0000000 -918,887.98 1.0000000 -918,887 .98 

0.8695652 1611,843.76 0.909090909 176,518.47 

0.7561437 153,613.35 0.826446281 167,895.59 

0.6575162 141,500.06 0.751314801 161,685.811 

0.5717532 120,879.76 0.683013455 144,402.33 

0.4971767 113~~21.711 0.620921323 141,776.73 

0.4323276 102,760.89 0.56447393 134,171.04 

0.3759370 93,051.55 0.513158118 127,016.37 

-24716.83179 134578.4335 

:;... El proyecto resulta muy sensible a los cambios en los costos de producción y 

reduciendo los ingresos. 

;;.. Cuando los costos de producción se incrementan un 20% el VPN es negativo, la TIR es 

menor a la TREMA y la Relación Beneficio-Costo es menor a la unidad 
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,_ Cuando los ingresos se reduce el VPN es de $-149, 125.86, la TIR = 14.22%. y la 

Relación Beneficio-Costo es de 0.83. 

,_ El proyecto es económicamente rentable cumpliendo con un incremento inicial en un 

5% del pronóstico de ventas. 

En base a la investigación que se realizó en Ocoyoacac y zonas aledañas (Lemia, San 

Francisco Metepec, Toluca, Almoloya) se pudo comprobar que existe un mercado potencial 

para el producto y que día a día crece su demanda y nece~idades. 

Es importante señalar que la gerencia generaltiene expectativas de crecimiento, si nos 

basamos en la proyección deia'prÓdus~ióri; la granja avíc;la tendrá un crecimiento anual del 

5%. Esto por supuesto obliga aia qiganizaC:ión a estar consciente de que debe prepararse para 

hacer frente a la demanda futura .. 

Referente a la maquinari¡;¡, equipo y proceso productivo no se encontró ninguna limitante ya 

que la planeación del proyecto se realizó en base a las consideraciones y reglamentación 

impuesta por la SE<::;QFI(Secretaría de Comercio y Fomento Industrial) y la UNA (Unión 

Nacional de Avicultores); 

El tipo de producto que se propone en el presente trabajo, representa una innovación en la 

producción de pollo de engorda y que no existe en la zona circundante. ya que la producción 

en esta localidad se lleva a cabo en forma tradicional (tipo ranchero), donde la característica 

principal es que el pollo alcanza el peso adecuado hasta los 6 o 7 meses debido en gran 

medida a que su alimentación se compone a base de: tortillas remojadas. maíz entero o 

desperdicios de comida. A diferencia del pollo de granja que con una alimentación adecuada 

rica en proteínas y vitaminas alcanza el peso adecuado en 7 o 8 semanas. esto representa para 

la granja avícola, un abaratamiento en los costos de producción, debido a que el ciclo 

productivo es menos al pollo tipo ranchero. 
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Este proyecto representa ~_ara)a_j~ei;_~p,c:J~AeJac granja un gran beneficio, ya que este tipo de 

inversiones les permiiiréLC:~pitaÜ~~rs~ en forma adecuada con posibilidades de crecimiento 

continuo, si existe Una'plan~acióneficiente de los recursos materiales y económicos. 

También se beneficiarán de manera directa 15 familias en la comunidad de Qcoyoacac, 

además los beneficios indirectos que se generan con operación de la granja avícola como son: 

los proveedores de insumos, venta de servicios y mantenimiento de equipo. 

Por otra parte se fomenta, se fortalecen las fuentes de empleo y se cumple con los objetivos 

de Desarrollo Regional de la comunidad de Ocoyoacac. establecidos por el Gobierno Estatal 

donde se estipula apoyar a los inversionistas a construir y desan·ollar empresas productivas 

que puedan realizar la comercialización de sus productos de manera directa. eficiente. 

mejorando los niveles de vida de los habitantes del municipio. 
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CAPÍTULO 6 EL MEDIO EXTERNO DE LA EMPRESA 

El segundo c9mponente del proceso de administración estratégica es el análisis operativo 

externo. de la 'organización. Su objetivo consiste en identificar las oportunidades y 

amenazas~ent':I!l_mQiente operativo de la organización. En ésta etapa se deben de examinar 
' ·.: .. _ ... : ·- .-

tres ambfont~s in.terrelacionados: el sector donde opera la empresa, el ambiente nacional y 

ámbito internacional. 

6.1 La Situación Económica General 

En el sistema económico hay factores que para efectos del análisis que aquí se pretende. 

deben de tomarse en cuenta. 

Estas pueden influir en el funcionamiento del sistema: sin embargo. se acuerdo con lo que 

hasta aquí se ha analizado, deberá concebirse el sistema económico como un cuerpo de 

variables, en el que cada una de ellas juega un papel importante. para analizar cuál es el 

comportamiento de la economía en general. 

Para analizar los factores económicos que pudiesen tener un mayor impacto en la 

formulación de estrategias, están las variables económicas. Los principales indicadores 

macroeconómicos que indirectamente afectan la formulación de estrategias son: el 

comportamiento del PIB, las tasas de interés, la balanza de pagos, específicamente la 

balanza comercial. la política monetaria. Además, la deuda pública. tanto externa como 

interna, pueden afectar la toma de decisiones y por lo tanto, la formulación de las 

estrategias para una empresa.35 

"Centro de Estudios Económicos del Sector Privado. Marco macroeconómico. Pronósticos de la economía 
mexicana. Septiembre, 2002. 
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Es por todo -lo anterior la importancia de hacer un análisis de cada unas de las variables 

económicas anteriores porque el buen funcionamiento_ de una economía es sinónimo_ de 

estabilidad y el comportamiento de las variables anteriores es un termómetro para llevar a 

cabo un análisis de cómo se encuentra la economía de un país en un momento determinado. 

6.1.1 Producto Interno Bruto 

Durante la seg~nda mitad del presente año y en el t~anscurso del año 2003, el volumen de la 

producción total de bienes y servicios en la economía mexicana proseguirá la tendencia 

ascendente que inicio en el segundo trimestre del año actual, después de tres trimestres 

consecutivos de caída. Esta dinámica se mantendrá impulsada por.el ascenso de la demanda 

tanto interna como externa (consumo, inversión y exportaciones) 

A continuación se analizará el comportamiento del PIB de 1994 - 2003 

Comportamiento del PIB 
1994 - 2003. 

8 
Tasas de crecimiento 

7 

6 

5 

4 

3 

o 
1996 1997 1998· 1999 2000 2002 ' ' 2003 ; 

-1 ---------------------------·-------

Fuente: Elaborado por CEESP con datos de la SllCP 2002. considerando datos t:stimados 
el 2002 y 2003. 

Al finalizar el año 2002, la economía mexicana podría crecer en términos anuales en 1.5% 

y durante el 2003, en 4%. 
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Al final del año 2002 la economía mexicana presentará un estancamiento ante la recesión 

económica de Estados Unidos yJa 'persistente. ¡Jolíiicamonetaria y fiscal restrictiva a la que 

se dio impulso con el objetivo de mant~~er tina drástica estabilidad monetaria. Nuestra . ' ·' 

economía continuará con la tendéncfa a la baja de sus principales indicadores. por lo que el 

PIB cerrará con un exiguo crecimiento de 0.8% que si bien no será de la magnitud de 1995 

que representa un retroceso de -0.6% será un año económicamente perdido: es decir. habrá 

estancamiento al ihici.ar et año 2003.36 

6.L2; Tipo de C~m,(:)io 

El actual régimen de tipo de cambio flexible que prevalece en México ha provocado una 

apreciación de 40% dél 1996 al 31 de junio del año 200 J. La actual apreciación del tipo de 

cambio. motivada por el régimen de libre flotación. ha provocado altos costos: un 

abaratamiento de las importaciones que origina una competencia desleal en detrimento de 

la producción nacional y mayor endeudamiento .. 

En México. opera un tipo de cambio flexible en torno al flujo de capital. acompat1ado de 

políticas monetarias y fiscales restrictivas. que han creado condiciones de rentabilidad para 

los capitales externos. lo que aumenta la oferta de divisas y b~ja el precio del dólar. Éste 

n:gimen cambiario flexible ha beneficiado el capital financiero que predomina en el país. el 

cual necesita de políticas económicas que revalúen sus recursos. y que con la apreciación 

de la moneda han logrado aumentar su rentabilidad. debido a las altas tasas de interés. 

El tipo de cambio apreciado disminuye la dinámica de acumulación en la esfera productiva. 

que se traduce en menor inversión y mayor endeudamiento lo que significa un incremento 

1:n las altas tasas de interés. lo que genera insolvencia. En este sentido. la apreciación 

cambiaria de México implica una distorsión de los precios y. en consecuencia, origina un 

cambio del aparato económico en detrimento de los sectores financieros y productivo. 

'" ldcm 29. 
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Lleva a disminuir el ingreso de las empresas e individuos, aumenta el déficit de comercio 

exterior, incrementa las tasas de interés y origina el endeudamiento _interno y externo, lo 

que evidencia que este modelo no crea condiciones de pago ni para la deuda interna, ni la 

externa. 

Evolución del Tipo de cambio 

~·:·i; ::'.~ 
6 

¡ 
1 

l 4 ~;íls ~- ~· ::· , 
·~··... ·':~·": ·. 
,·,; .. 

2 . . 

o _ _,___. 

.........._,__"" ·.__.. _....__._..._._.__.__.__._---_.__._.___.J 

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 
Años 

Fuente: Elaborado por CEESP con datos de la SHCP 2002, considerando datos estimados 
el 2002 y 2003. 

Para el año 2002 las expectativas económicas no son muy favorables para el país, por lo 

que, contemplando la interrelación que tiene nuestra economía con el resto de la economía 

mundial, primordialmente con los E.U., habrá de esperarse que las expectativas el tipo de 

cambio lo ubiquen en alrededor de$ 10.50 pesos.37 

Dada la relativa ventaja que hoy tiene México en relación con la mayoría de las economías 

emergentes en materia del riesgo-país; estabilidad política, económica, financiera y 

suponiendo que ésta se mantuviera, es factible que hasta el final del año 2003, se 

mantengan los flujos de capital externo, particularmente a través de la inversión extranjera 

directa, lo cual pem1itirá financiar el déficit en la cuenta corriente y mantener la estabilidad 

37 ldem 29. 
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carnbiaria. Dentro de ese escenário, la paridad peso-dólar se ubicaría al final del 2002 y del 

2003 en alrededor de $9.88 y $10.17 respectivamente. 

6.1.3. Inflación 

En pocos años, la política monetaria ha recorrido en un largo camino. Desde facilitar la 

política fiscal dirigida a procurar empleo y suavizar el ciclo económico hasta el extremo de 

hacer el combate a Ja inflación, el objetivo social por excelencia y desligar Ja política 

monetaria lo más posible de las vicisitudes de la política. 

INFLACION ANUALIZADA, 1994-2003 

o L.:'--··~·-· ~'2..:.·:...___' ___ .:._~_. ___ ., -~··~·-· -··~~· :..::.___~· ----------..:..__:_~------·-·-

1994 19% llJ<Jl) 20011 2001 2002 

INFl.ACION 8.23 

1995 

46.45 2-1 27 

1997 

12.82 

1998 

16.08 9.55 8.8 7.52 ·1.5 

2003 

3 

Fuente: Elaborado por CEESP con datos de la SI fCP 2002, considerando datos estimados 
el 2002 y 2003. 

La meta más publicitada es llevar el alza de precios internos a nivel de los principales 

socios comerciales E. U. Y Canadá. Nadie disputa la bondad intrínseca de ese propósito, 

excepto cuando se contrasta Jos costos de alcanzarlos en términos del desarrollo 

sacrificado. de pérdidas de capacidad de maniobra social, del alargamiento de los dolorosos 

procesos de transición. 
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Los mayores esfuerzos internos del gobierno mexicano, se han puesto en reducir las 

tendencias alcistas de los precios. Recortes presupuestarios, tasas de interés elevadas, 

salarios reales a' la baja, apreciación cambiaría se han convertido en medidas ya habituales, 

todas conducentes a: lograr una .estabilidad económica. 

Se pretende corregir las tensiones inflacionarias como si tuviesen ocasionadas por exceso 

de demanda, esto es, por inversiones desbordadas. por remuneraciones insostenibles. por 

gastos populistas. La realidad es otra, en el México de hoy. el alza de precios está 

principalmente asociada al tipo de cambio. las tasas de interés. las alzas de precios de los 

servicios públicos y de otros productos no objeto de comercio transfronterizo o a los ajustes 

obligados por el cambio de estrategia de desarrollo. Se trata de inflación de costos. como lo 

demuestra la evolución de los precios después de las devaluaciones bruscas en 1995. el 

indice de precios al productor saltó 41 % y el años siguiente volvió a crecer al 54%-. el 

ritmo de cierre de las pequeñas y mediana y pequeña industria o el crecimiento de los 

portafolios insolutos de la banca que siguen a la elevación de las tasas de interés. o a las 

modificaciones de los precios de los combustibles ante apremios fiscales cmlémicos. Vale 

entonces, concluir que las presiones inflacionarias nacen principalmente de la adopción de 

políticas gubernamentales desbalanceadas. lo que combate con una mano. que alienta a la 

otra.38 

Vale entonces concluir que es altamente probable que en lo que resta del año 2002 y 

Jurante todo el 2003 se mantenga la tendencia a la baja de la tasa de inflación. Así la 

in Ilación estimada para el año 2002 será de 4.78% y para el 2003 de 3.0% 

'K ldem 29. 
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6.1.4 Tasas de Interés 

Como resultado :deL ~batirr1iento d.e la inflación, del ajuste a la baja de las expectativas 

inflacionarias y de la relativa estabilidad del tipo de cambio, durante 1997 se redujeron de 

manera considerable las tasas de interés. 

Los deseen.sos observados de las tasas de interés durante 1997 fueron de los factores que 

más impulsaron el aumento de la actividad económica y el empleo. Ello confirma que la 

mejor contribución que la política monetarh1 pueq{!. hácer al desarrollo económico y al 

bienestar de la población es concentrarse en la lucha contra la inflación. 

El factor que más contribuyo en 1998 a elevar las presiones inflacionarias fue la 

depreciación de la moneda nacional. la cuál se produjo fundamentalmente en agostó y 

septiembre. Además los ajustes acordados en noviembre a los precios de la gasolina y el 

diesel, y en diciembre al salario mínimo. también impactaron al INPC en el último 

bimestre. Lo anterior explica que las acciones monetarias restrictivas se hayan concentrado 

en el segundo semestre de ese año. Asimismo los costos que se aplicaron a partir de finales 

de junio con la mayoría de las medidas complementarias que se adoptaron en agosto. se 

mantuvieron vigentes por el resto del año. 

Durante 1999 los mercados financieros nacionales se vieron influidos tanto por los 

acontecimientos de orden interno como externo. Si bien los acontecimientos externos 

resultaron más favorables que lo anticipado. la incertidumbre respecto del desempeño de la 

economía mundial redundó en cierto nerviosismo acerca de la evolución de las principales 

variables macroeconómicas( inflación, tipo de cambio. tasas de interés) y financieras. La 

incertidumbre que prevaleció se manifestó principalmente en el comportamiento de las 

tusas de interés. 
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TASA DE INTERES, 1994-2003 

1994 1995 1996 1997 1998 1999 

Maestrla en Finanzas. 

2000 2001 2002 2003 

TASADECRECIMIENTO 1·1.02 48.05 31.39 19.8 24.76 21..tl 15.2.t 11.31 7.06 7.12 

Fuente: Elaborado por CEESP con datos de la SHCP 2002, considerando datos estimados 
el 2002 y 2003. 

Las tasas de interés mostraron disminuciones importantes a lo largo de 1999 alcanzando 

inclusive niveles similares a los observados en marzo de 1998, antes de que el Banco de 

México modificará su política monetaria para pasarla de neutral a restrictiva. No obstante lo 

anterior, en 1999 dichas tasas resultaron aún elevadas en ténninos reales. 

En el progranm monetario para el año 2000 se adopto como meta uná inflación anual que 

no excediera el 10%. Dicha meta se fijó en congruencia con el objetivo de mediano plazo 

anunciado en enero de 1999 por el Banco de México, en el sentido de alcanzar hacia finales 

del año 2003 una inflación similar a la de las economías de los principales socios 

comerciales del país (E.U. y Canadá) 

En ese año (2000) las tasas de interés mostraron un incremento temporal en repuesta a la 

restricción monetaria. Sin embargo, una vez que las expectativas de inflación disminuyeron 

las tasas de interés presentaron una, ligera tendencia a la baja. No obstante lo anterior, al 

cierre del tercer trimestre las tasas de interés reales de los Cetes de 28 y 91 días eran 
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superiores a sus niveles previos a la ampliación del corto deL 31 de julio. en 

aproxin1ad~amente 260 y 230 puntos base respe7tivame_nte~9 

Para el año 2001 las tasas de interés nominales y reales. se nmntuvierón en un nivel elevado 

en los primeros meses el año. Después de la ampliación el .cort() acordada .el .12. de enero. 

las tasas de interés nominales de los Cetes a 2S y 91 dÍas~se.rf1cre-n1enforon-en'-29-y 82 

puntos base. respectivamente. del cierre del día anterior al incrementado el corto del 13 de 

enero. 

A mediados de febrero del 2001 tuvo lugar una importante reducción de las tasas de interés 

nominales como de las reales. Esta reacción probablemente estuvo relacionada con los 

resultados positivos obtenidos en materia de inflación en enero y en la primera quincena de 

febrero. partir de entonces y durante el resto del trimestre. las tasas de interés· reales de los 

Cetes a 28 y 91 días permanecieron a nivdes cercanos a 9%. 

En síntesis. en respuesta a la trayectoria favorable de la inllación y a las implicaciones 

positivas de la coyuntura económica actual sobre las expectativas inllacionarias. las tasas 

de interés nominales y reales se redujeron en 6.43% y 5.94% en el s.:gundo trimestre del 

ario 2001. Este relajamiento de las condiciones monetarias fue producto tanto del ajuste 

automático realizado por el mercado a consecw:ncia del cambio de percepción sobre la 

evolución futura de la inflación como la reducción del corto que tuYo lugar t.:! 18 de muyo 

del 2001. 

El ttjuste dd corto validó la disminución de las tasas de interés internas y la menor brecha 

entre estas y las externas. fenómeno que habría sido propiciado por el cambio de 

percepción de los participantes en los mercados financieros. Al mismo tiempo. la evolución 

de las expectativas de inflación sugiere que dicha modi ticación fue considerada como 

congruente con el cumplimiento del objetivo de inflación para el año. Sin embargo debe 

"' Informe Anual. Banco de México. 2002 
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reiterarse que algunos factores de riesgo identificados en. los informes trimestrales sobre la 

. íl . . . 1 b' d' . d 40 
111 acton no se m ta 1s1pa o. 

La perspectiva de inflación a la baja resultado de un sesgo ligeramente restrictivo de la 

política monetario y de una depreciación estimada del peso frente al dóla.r de 7.9% durante 

t;d~~I ~ño 2002, así como de una tasa de inflación d~ciO en el afi~2o-füperiTliiirfa qºue el 

promedio de la tasa de interés líder en México se establezca para el siguiente año en 7.12% 

6.1.5 Balanza Comercial 
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-8003 
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2001 

-995·1 
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-8966 

Fuente: Elaborado por CEESP con datos de la SHCP 2002, considerando 

datos estimados el 2002 y 2003 

En términos generales el sector externo se ha caracterizado por: 

2003 

-10600 

tESlS CON 
f N.hA DE ORIGEN ' 

::,;;. Un favorable crecimiento de las exportaciones totales de mercancías, destacando las 

exportaciones no petroleras, ya que las petroleras permanecen prácticamente sin 

cambio (2001) 

·IU ldcm 29. 
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;. Gran dinarnisrno de las exportaciones manufactureras. 

;. Un rn~yor.érecirniento de las importaciones de todotipode 11,ienes"rnÜyprrnenteJos. 

bienes de capital. 

;. Nivelés elevados tanto del déficit corner~Íal corno del défigit ele l!lcuenta corriente 

de la balanza de pagos. 

;.. Reversiones durante ;ciertos lapsos de los flujos ele capital hacia México corno . . ' : . 

consecuencia de eventos políticos. 

En el año 2002. el prolongado receso que vive la economía norteamericana. ha repercutido 

negativamente en las exportaciones del país. La fuerte dependencia que tiene nuestro país 

con el mercado de los E.U., que en casi un 80% de los bienes que se comercializan en el 

país son para esa nacióri~ lo que provoca que cualquier movimiento en la demanda de los 

E.U .. recaiga en la actividad del aparato productivo nacional. 

La economía mexicmia atraviesa porui1 período difícil ante la desaceleración de los E.U .. el 

Banco Nacional de Conierció Exterior. estin1ó que las exportaciones se ubican en el año 

2001 en alrededor de 160 mil millones de dólares. lo que implica un decremento de entre 

4% y 6% respecto de los 160 mil 400 millones de dólares del año 2000.41 

La balanza comercial de México registro en octubre del año 2001 un déficit de 989 

millones de dólares. saldo que igual que todos los niveles de comercio exterior estuvo 

influido al alza por factores estacionales. así como por los atentados el 11 de septiembre 

pasado en los E.U. 

No obstante los eventos del 11 de septiembre del 2001 implicaron modificaciones en las 

normas de operación en los cruces fronterizos de ese país. lo que ocasiono que un número 

muy significativo de las transacciones de comercio exterior de México con los E.U .. en 

lugar de llevarse a cabo en septiembre se llevaron a cabo en octubre de ese mismo año. 

11 Informe Anual. Banco de México 2001 
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Por esta razón en octubre el número total de operaciones de comercio alcanzo dos millones 

289 mil 425 pesos, con un incremento de 23. 7% en relación con la cifra registrada en 

septiembre cuando llegó a un millones 850 mil 513. 

Así de enero a octubre del 2002 el déficit comercial acumulado se situó en 6,692 millones 

de dólares, monto superior al de 5,234 millones observado en igual iapsodel año 2.000'42 

La ampliación del déficit comercial se explica en su totalidad por Ja disminución que 

experimentó el valor de las exportaciones petrolera. De hecho. sin considerar a las 

exportaciones petroleras en enero-octubre el déficit comercial se redujo en mil 217 millones 

de dólares respecto a su nivel el mismo lapso del año 2001. 

Las ventas del exterior se integraron así: no petroleras por un monto de 13.485 millones de 

dólares. que significaron una disminución de 7.5%, y de productos no petroleros por 970 

millones representando una caída de 30. 7%. 

En tanto en le período enero-octubre del 2001 el valor acumu.lado por las exportaciones 

resulto de 133 mil 936 millones de dólares. lo que implico una disminución de 3.1 % con 

respecto a la cifra del mismo período del 2000. 

Conforme se consolide la reactivación de la producción en las economías de México y de 

los Estados Unidos, a lo largo del 2003. los flujos comerciales de México con el exterior 

también se incrementaran dejando atrás la caída (-3.8%) del volumen de intercambio 

1.:omercial con el exterior, que se registro durante el primer semestre del presente año en 

relación con igual período del año anterior. en consecuencia. se prevee un incremento en el 

déficit en la cuenta corriente en alrededor de 13% en el 2003. 

'~ ldem :29. 
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6.1.6. Salarios 

La evolución de los salarios medios de algunas ramas de la actividad económica en las 

cuáles el rNEGI lleva a cabo periódicamente encuestas a empresas. Se puede manifestar 

que desde 1982 los salarios medios se han ido deteriorado entre 26% ( maquiladoras) y 

59.% ( ramas de jurisdicción federal), aunque el salario mínimo lo ha hecho en un casi 

75%. 

Durante el gobierno del presidente Ernesto Zedilla Ponce de León. los salarios se 

deterioraron más del 230% en todas las ramas (exceptuando las maquiladoras. las cuáles 

bajarán 6.4%) 

La incertidumbre en el entorno macroeconómico dificultó el proceso de planeación de las 

empresas y limito su potencial de crecimiento, contrajo la creación de empleo, elevó la 

inflación y deprimió los salarios. 

La estabilidad económica sigue siendo frágil. el modelo ha llevado la reevaluación real del 

peso. a la contracción del mercado interno por el lento crecimiento de los salarios reales y a 

la progresiva distorsión de precios relativos entre bienes comerciales y no comerciales. 

Luego de superar la crisis de 1995. México ha mantenido una expansión prolongada. 

caracterizada por un elevado crecimiento económico, la ampliación de oportunidades de 

empleo, incrementos de productividad que han constituido la base de un aumento en las 

remuneraciones reales, una inflación a la baja. y también por una mayor capacidad de 

enfrentar perturbaciones del exterior a un menor costo interno. 

Según los datos del INEGI, en lo que se refiere a las remuneraciones, el promedio del 

salario cotizado al IMSS registro durante los primeros 8 meses de 1995, una reducción 

1
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Facultad de Contaduría v Administración Maestría en Finanzas. 

anual del 11.7%, en el mismo período. en la industria manufacturera la remuneración media 

real registro una reducción anual del 1 L2'l/o. 

En el año de 1996 el salario mostró avances importantes, alcanzando los $20.66 pesos 

diarios. En lc~3Z el~ava!1ce de los salarios mínimos continuo y. aunque no de forma 

significativa. comerizó a ser clara tendencia hacia una mejora gradual-q-ue-se trad~ciría a sL~ 

vez en importantes avances del consumo privado. ,-· · ... ·,· 

De acuerdo a,l ~omportamiento que han presentado los salarios en los últimos años se 

pronostica. que para el año 2003 el salario se incrementará en $1.90 pesos por día. 

6. t. 7. Análisis Económico Sectorial 

La apertura definitiva de las fronteras amenaza con desplomar a los productores nacionales 

que no se preparen adecuadamente. Con base en el texto del TLCAN (Tratado de Libre 

Comercio de América del Norte) del 2000 al 2001 el arancel que debe pagar el huevo 

fresco que se importe por fuera de los cupos establecidos se rt!ducirá de 28.5 a 19%. el 

pollo bajará de 148.2 a 98.8% y en el caso del pavo el arancel pasará de 75.81 a 50.54%. 

esta desgravación preocupa a las empresas avícolas debido a barreras sanitarias impuestas 

por Estados Unidos. que han impedido la colocación de producto mexicano en aquel 

mercado durante los seis años de vigencia que tiene el TLC AN. 

En 1999 Estados Unidos exportó a México 132 mil tondadas de partes de ave. 

principalmente muslos. 2 mil 500 toneladas de pollo entero. 90 mil toneladas de pavo y 2 

mil 800 toneladas de pavo entero. La no entrada de productos avícolas mexicanos a Estados 

Unidos se debe principalmente al retraso de las autoridades de aquel país para emitir el 

reconocimiento de zonas (estados, municipios y/o regiones del país) libres de enfermedades 

aviares. requisito indispensable para la exportación. Por otra parte. el hecho de que tarden 

tanto en reconocerse las zonas libres. afecta la planeución y cuando ya está autorizado para 
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exportar, no es fácil entrar a-los mercados. Lo más importante es-trabájar-en un plan 

estratégico de la industria-avíc~la. el ·2003 -está encima y la gente- se-tiene -que preparar la 

certificación de las plantas; lo niás complicado es obtener la autorización de planta Tipo 

Inspección Federal (TIF), con lo que se garantiza que las empresas cumplen con los 

procedimientos Q(! higiene más rigurosos y que por tanto sus proguctos son seguros para el 

consumo hunumb. la autorización se obtiene en un promedio de cuatro meses. derivado de 

que se tiene que aumentar la capacidad de tratamiento de agua en la planta, contar con 

cámaras de refrigeración, baños más amplios y lavandería para los trabajadores. entre otras 

cosas. Ést~s barreras sanitarias también representan un obstáculo en el TLC con Europa. 

Éste es el C?SO clf! los huevos libres de patógenos, utilizados principalmente en la 

clabornción de vacunas y para la producción de biológicos. 

Por definición. el huevo libre de patógenos específicos es el producto avícola más limpio 

con cero riesgo sanitario. porque se debe monitorear el 100% de la parvada y ccrti ficar más 

de 30 agentes patógenos, entre virus, microplasmas y bacterias con sus variantes. 

En el acuerdo de libre comercio se habló de quitar la fracción arancelaria a este tipo de 

producto. y no es posible que después de dos años de exportaciones y seis meses de la 

entrada en vigor del tratado se reciba una notificación contraria. 

Es cierto. se concretó un acuerdo de libre comercio, pero el problema es sanitario no 

arancelario y desgraciadamente las negociaciones de tratados de libre comercio tienen un 

enorme hueco en la parte sanitaria. entonces al final de cuentas resulta que no hay forma de 

entrar. 
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6.1.8. La Competencia 

Hasta junio del año 2002, sólo 14 de las cerca de 50 empresas que integran la industria 

avícola nacional cuentan con condiciones propicias para enfrentar la competencia. Las más 

de 36 empresas restantes buscan permanecer en el mercado. ya sea a través de alianzas 

estratégicas, integración vertical de la cadena productiva desde la producción de granos y 

pigmentos hasta la venta del pollo o el huevo, y la identificación de nichos de mercado en 

otras latitudes. 

Se sabe que se va a competir con compañías que producen aprmdmadamente el triple de 

pollo de engorda que las granjas nacionales y una forma en la que se puede tener mucho 

más peso específico en el mercado es sumando a los pequeños y a los medianos. En el 

mercado nacional existen casos cspecít1cos como el de la empresa Mamá Gallina. en 

Jalisco. que suma a empresas medianas. grandes que en conjunto representan poco mús del 

10% de la prnduceión nacional de huevo. 43 

Se estima que para el 2003 el 50% del mercado del huevo se concentre en grupos 

integrados y que a través de alianzas estratégicas los grandes grupos puedan cubrir entre le 

15 y 20% del mercado. Por lo que concierne al pollo. se han dado integraciones \'erticules y 

horizontales como es el caso de Productora de Alimentos Pecuarios. del Estado de Nuern 

León. integrado por las empresas Grupo Serma. Grupo Yesaki. Marlan. Leivy y el Grupo 

Aivi. El grupo cuenta con criaderos de gallinas progenitoras y reproductoras. transporte. 

fábrica de pigmentos vegetales. productos biológicos y antibióticos. cuentan con un 

esquema de compra de insumos mediante agricultura por contrato y están por abrir una 

rastro. Este grupo produce entre 8 y 9 millones de pollos por ciclo.44 

11 Unión Nacional de Avicultores. Departamento de estadística, 2002. 
11 Unión Nacional de Avicultores. Situación Actual y Perspectivas de la avicultura en México. 2002 
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La industria avícola reqüiere que las autoridades exijan el <.:ümplimienfü de las normas 

sanitarias \!n los productos importados. Es .muy~importante que las autoridades federales, 

. que son las encargadas de aplicar las normas sanitarias en la República Mexicana; las 

apliquen cot~ el mismo rigor y misma manera que las observamos de productos 

importados. Con justificación o sin ella no se aplican en algunas situaciones porque las 

importaciones son masivas y porque las instalaciones no son las adecuadas. pero eso 

perjudica la sanidad de la parvada nacional. Hay otras empresas que encuentran en el 

desarrollo de productos de valor agregado. un palenque nuevo en donde pelear. Pilgrim's 

Pride. empresa de capital estadounidense asentada en México que tiene el 14% del mercado 

de pollo. ha invertido en el desarrollo de productos marinados y deshuesados de pierna y 

muslo que como requieren más mano de obra permiten igualar los costos de producción con 

Estados Unidos. 

SI.! estima que la dil'erencia de costos de producción entre las empresas avícolas mexicanas 

y las estadounidenses es de entre 15 y 20% más alto para la avicultura nacional. El peligro 

puede ser que Estados Unidos envíe pierna y muslo a menor precio. Para el afio 2002 el 

precio subió 40% y todavía no se manda a México. pero el 1° de enero del 2001 bajará el 

arancel a 98%. Si la pierna y el muslo cuesta 30 centavos de dólar por libra. podría entrar a 

México a 14 ó 15 pesos, si el precio baja otra vez a menos de 20 centavos de dólar la libra 

el precio sería de 20 centavos de dólar por libra. equivalente a 1 O pesos. Lo peor de todo es 

que para éste afio 2002 el arancel en estos productos se reduce a un 49%~5 

l.a industria mexicana y americana tienen fortalezas que combinándose adecuadamente 

puede ser de beneficio para ambas industrias sin entrar a una competencia que conlleve a 

que se afecte los intereses de una u otra; 

Las estrategias a seguir son eftcientar la producción, ampliar los canales de distribución en 

el país y reducir los costos entre 7 y 10%. Hacer esto implica realizar inversiones muy 

1
' Unión Nacional de Avicultores. Situación Actual y Perspectivas de la avicultura en Mcxico. 2002 
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fuertes en equipo, en toda la cadena desde la granja hasta los rastros de procesamiento que 

es lo que va a ayudarnos a bajar los costos, ahorita no se hari:hecho por el alto costo del 

capital. 

Por lo que conciemeal pav(). l~s empr~sa~ 11.acio11ales _t~ll:ta.n.~e_i~!vertir n1ás t:n productos 

elaborados de cqnsumo·cotidiario ~orno jamcíne~ y salchiclms, a fin deno concentrar toda 

su producción en la ve~ta de fin de año y tener una pres~nci~ cotidimm en la mesa del 

consumidor. 

La principal ·preq9upación es reducir los costos lo más bajo posible, tener los mejores 

productos en cuanto.a calidad y atender al público de la mejor manera posible para ganarse 

la preferencia y poder competir con los productos que entran de Chile y Estados Unidos en 

condiciones de competencia desleal. En la apertura se le teme al pavo ahumado. porque 

entra todo el que quieren de importación. de Chile y Estados Unidos. producto en salmuera. 

y lógicamente el día que se acaben los aranceles va a ser una competencia más fuerte. 

6.2. La Industria Avícola Nacional 

El pollo es un animal vertebrado de sangre caliente que tiene un alto grado de metabolismo 

y temperatura corporal bastante variable. los pollitos de un día de nacidos tienen una 

temperatura de 39º e la que aumenta gradualmente después de los 4 días. alcanzando a los 

1 o días su máximo normal, el promedio. del ave adulta oscila entre los 40.6 y 41. 7 e .~6 

La carne de pollo desde el punto de vista nutricional tiene una reputación de ser un 

alimento rico. tanto en si mismo, como comparativamente con otros productos alternativos. 

En la producción de carne de pollo, ésta se mantiene como el principal producto que se 

obtienen de las uves ya que comprende el 68% del peso total del animal. 

1
" Bnttaglia. Richard. Técnica de manejo para ganado y aves de corral. Limusa. México. 1984. pag. 9 
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Los cambfos económicos observados en el ámbito 'internacional, en donde diversas 

economíascse han visto afectadas por los acontecillii~ntgcs que se h.an dacio. gem:raron un 

panorama incierto en la economía nacional durante eltranscurso del año 2003. 

Conforme ha avanzado el tiempo. éstas p~rspectivas desfavorables se han ido corrigiendo 

poco a poco esto como consecuencia df!I restablecimiento de los mercados internacionales y 

la recuperación de las economías afectadas, 

En el caso de la avicultura nacional, el proceso productivo se vio apoyado por los bajos 

precios registrados e~ gn1nos forrajeros y oleaginosos. lo cual en conjunto con elevados 

niveles de productividad alcanzados, se tradujo en bajos costos de producción y por lo 

tanto, bajos precios en deferentes puntos de la. cadena avícola. manteniendo la posición de 

esta carne como la más accesible para el consumo popular. 

Aunadó a lo anterior. el crecimiento de la población en las zonas urbanas conllevo a un 

incremento. de las demandas unitarias de carnes blancas, viéndose altamente beneficiada 

por este fenómeno la carne de pollo. 

6.2.1. Volumen de Producción. 

Con base en el comportamiento de la planta productiva en el 2002 y en su propia capacidad 

de producción, asi como en las expectativas de mercado, se planteó un crecimiento de la 

producción de carne de pollo para el 2002 de 19%. para alcanzar previsiblemente 2.137.65 

millones de toneladas. 

Los factores antes señalados. aunados a los bajos precios de insumos alimenticios. bajos 

precios de la carne de pollo al consumidor y la consolidación de las grandes compañías 

avícolas conllevaron a que esta expectativa se cumpliera, y se registrara una producción de 

2.253.98 millones de toneladas de carne de pollo. 
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Hay que insistir en que durante el año 2002 se registró la consolidación de grandes 

empresas avícolas, las cuales en su conj11nt() controlan el, 50% del mercado de pollo en 
-__ o-'.- '--= --=o--~-'F'"----07~-:-=----,-.-,-.;:..-,_;-- '-°'·__,.,__·_,=-có--_-____ ---· _-- - - - -

México, caracterizadas por una integración vertical y horizontal que les confiere ventajas 

sobre otras compañías o avicultores independientes que operan principalmente en el centro 

del país. 

Cuadro No. 15 

PRODUCCIÓN DE CARNE DE POLLO EN MÉXICO 

(Miles de toneladas)· 

1996 J"l 95.70 

1997 l '268.70 

1998 l '342.20 

1999 l '415.20 

2000 l '489.20 

2001 l '784.30 

2002 2'253.65 
Fucnlc: Unión Nacional de Avicullorcs, 2003 

Cabe señalar que se observa el desplazamiento del crecimiento de. Ja producción de éstas 

compañías hacia estados no tradicionalmente avícolas o en los cuales se practica una 

avicultura semitécnificada, lo cual les confiere la posibilidad de cubrir nuevos nichos de 

mercado, la utilización de infraestructura ociosa o bien, ubicar producciones en zonas libres 

de enfermedades, con lo cual la producción obtenida puede ser comercializada en cualquier 

parte del país. 

Con el crecimiento de la avicultura durante el 2002, el cual fue superior al de las otras 

ramas de la producción ganadera con las que compite fuertemente ( bovino, porcino ), la 

avicultura viene a abastecer el 42% del mercado de carnes del país. 

.,.r-1"1~ roN 
..; • .J ...., 

rALLA DE ORIGEN 
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6.2.2. Rcgionaliz:tción de la Producción. 

La consolidación de algunas compañías avícolas en los estados donde tradicionalmente 

desarrollan su producción y su expansión hacia otras entidades, condicionó modificaciones 

en el escalafón de las principales entidades' productoras, aunque en términos generales la 

conformación de la producción no se altero en mayor m(!dida, de tal forma que en las diez 

entidades' productoras de carne de pollo se continuocobteniendo alrededor del 72% de la 

producción nacional. 

Dentro de los cambios registrados en el escalafón se observa el descenso de Querétaro, que 

este se desempeñaba como la principal entidad p~oductora al tercer lugar y la escalada de 

Jalisco y Veracruz al primero y segundo lugar, respectivamente. 

PRINCIPALES ENTIDADES PRODUCTORAS DE 
CARNE DE POLLO EN 2002 

Resto del país 
30% 

Aguas Calientes 
4% 

Yucatún 
5% 

Durango 
7% 

('Yc>) 

Guanajuato 

Jalisco 
10% 

7% E<.lo México 
8% 

Fuente: Centro de Estadistica. Unión Nacionnl de i\\'icultorcs, 2003 

Vcracruz 
10% 

Queretaro 
10% 

Puebla 
9% 
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Por otra parte se observa que el estado de Chiapas. que se venía ubicando como la décima 

entidad productora, cae u la posición\ 3, y en su lugar !)e~üfü~aAgll¡¡sculientes. 

En cuanto ÚI desarrollo de la engorda de pollo en los diferentes estados del país, se 

observan crecimientos importantes tanto en entidades tr~dÍCionali~1entc productoras como 
-oc_- - -='~---,--= --=-o--_--o ,oo __ -,-,--_-_~ó-- --=-.:---"-· -----=--· ---·- -· =-- -- - -- - ____ ,_ - _ _.:._ __ --<-_o:_ - -~- __ -'--- ----··-- ·-·-- • 
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Aguascalientes. Coahuilu, Estad() de México. Puebla.y Durango con crecimientos que van 

de 19% al 51 %. q>n1o en entidades donde la producción es ppco significativa. siendo los 
.. . . -

casos de Chihuahua; Distrito Federal, San Luis Potosí y Nayarit con incrementos del 17% 

hasta el 56%. 

En el país se producen anualmente 1'829,751 toneladas de huevo. alrededor de 2'253.750 

toneladas de pollo y poco más de 12 mil toneladas de pavo. Esta producción alcanza un 

valor cstitnado de 28;064millol1es de pesos.47 

6.2.3. Insumos Alirncnticios 

Al igual que en otras ramas de. la producción ganadera, el aumento de los vol u menes de 

producción avícolas conlleyan al crecimiento de alimentos balanceados y. por tanto. de 

granos forrajeros y pastas oleaginosas o granos oleaginosos. los que confor11rnn parte 

fundamental de las dietas aplicadas para obtener los mayores niveles de prodüctividad. 

aprovechando para ello el potencial productivo que la mejora genética confi~n.! a las aves 

de engorda. 

Se estima que durante el uño 2002 la engorda de pollo. así como el mantenimiento del pie 

de cría requirió de 3.5 millones de toneladas de granos oleaginosos lo que implico un 

crecimiento del 5.8% en esta demanda. Al comparar esta expansión con respecto al del 

volumen de producción. se detcnnina que es menor. lo cual es resultado directo de un 

incremento en la productividad de las aves. el cual se traduce en una menor cantidad de 

granos y en términos generales de alimento balanceado, pura obtener un kilogramo de 

carne. 

,. Unión Nacional de Avicultores. Situación actual y perpcctivas de la avicultura en México. 2003 
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Con estos niveles de consumo, la aviculiuraproductorade carrie de pollo se mantiene como 

la segunda área de demandante de,granos.~los;que representan,el 24% y el 35% de los 

requerimientos globales de la ganadería p~r.granos y pastas. 
' . : , ·!-· 

Punto fundamentatde1_1troAcLpro,c~s(),_d~<;:r:igoJsfAAe_41v,~sJ~~c:onstituye el aporte ideal de 

nutrientes, lo cuafs~~-: logra: a tl'avés. de los alimentos balanceados. Con base en la 
<". ' • 

información. disponible por la Sección de Fabricantes de Alimentos Balanceados Pecuarios 

de la CANACINTRA en México existe alrededor de 384 plantas procesadoras de 

alimentos. con una capacidad para procesar 28.6 millones de toneladas anuales. 

En México la producción de alimentos balanceados evoluciono de los 14 millones de 

toneladas en 1994 a 24.5 millones en 2002. de los cuales la avicultura en su conjunto ha 

consumido en promedio el 49%. Lo que en el último aiio representó más é:te.9.6 millones de 

toneladas. Se estima que un poco más del 50% de este volumen corresponde a pollo de 

engorda y el restante. a aves de postura.~8 

6.2.4. Campañas Sanitarias 

El desarrollo de las campañas de combate a las principales enfermedades de las uves 

continúo desarrollándose bajo un esquema de cooperación entre productores. autoridades 

estatales y el Gobierno Federal. alcanzándose importantes avances e.n la erradicación de la 

influenza aviar de alta patogenicidad y de enfermedad del ne\~'casile. 

Las principales acciones desarrolladas correspónden a operativos de \'acunación, tanto en 

grunjas comerciales, como en la avicultura de traspritio. el control de la movilización de 

aves y sus productos, así como el mltcstreo permanente para detectar, a través de exámenes 

de laboratorio la presencia de alguna de estas enfermedades. 

'"Unión Nucional de Avicultores. Situación y Perspectivas de la Avicultura en Mt!xico. 2003 
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Con estos av~nces, eL2io/o de iri producción de came~de pollo se obtiene en entidades como 

libres de vari~ntesd~-las tr~~princiJaÍes ~nfermedades avícolas. 

Durante el 2002 continuo evolucionando el consumo de carne de pollo como resultado del 

111ejoramiento del poder adquisitivo de la población y de un incremento de la de111anda por 

carnes blancas. En paralelo a lo anterior. se determina la evolución de los sistemas de 

comercialización de la carne de pollo. así como de los hábitos de co111pra del consumidor, 

encontrando que en el transcurso de un año la participación del pollo comercializado hacia 

supermercados y rosticerías paso del 36% al 40%. en tanto que en el mismo lapso la 

comercialización de partes creció del 4% al 10%. 

6.2.6. Consumo Nacional Aparente 

La expansión del mercado de la carne de pollo en México en el 2002 continuo siendo 

superior al de cualquier otro tipo de carnes. registrando un incremento del 7.3% en cuanto 

al volumen que conforma el Consumo Nacional Aparente. 

La dinámica de la expansión de la producción nacional fue el punto fundamental de este 

crecimiento. gracias al cual alcanza el 1.9 millones de toneladas. ya que el monto de las 

i111portaciones se mantuvo casi estable, siendo de 234.670 toneladas. manteniendo una 

participación del 11 % en el abasto del mercado en México. 
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Es importante señalar que las importaciones de carne de pollo que se· incorporan al 

Consumo Nacional Aparente, son mayoritariamente consumidas por parte ~e }~ i.~.9ustria 

empacadora de carnes frías y embutidos a través de pastas de carne de pollo, y que el 

componente de canales y piezas de pollo (refrigeradas, congeladas, saladas o en salmuera) 

se destinan preferentemente al consumo de la franja fronteriza del país. 
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La combinación del crecimiento del consumo nacional aparente y de la población, conlleva 

a definir que la disponibilidad por persona al año llegó a los 20 kgs., que en términos 

absolutos represento un crecimiento de 1.1 kgs., y relativo de 5.8% por encima del año 

2001. 

6.2.7. Esquema Arancelario 

El régimen comercial y arancelario de la avicultura continuó su adecuación de acuerdo con 

lo convenido en los tratados y acuerdos comerciales que México ha asignado con diferentes 

países. 

En 1999 se mantuvo conforme a lo negociado, el esquema de cupos para importación tanto 

de aves para engorda o abasto, como para las diferentes carnes, ya sean canales, piezas o 

trozos y pastas, escapando del esquema de cupos la importación de aves saladas o en 

salmuera, cuya importación esta exenta del pem1iso previo de importaciones. 
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En cuanto al rhanejo de los cupos, atendiendo ·a los esquemas definidos continuó 

estableciéndose. una .base que .. es el resuJ~.cló.c!e.: m;i crsfiffiie.mo ,..e11 }o/o.anl!~l ~w.111d.()J.as 

importaciones procedentes de los E.U., aunque los volúmenes base han sido. incrementados 

de acuerdo a l¡¡s necesidades de la industria empacadora de carnes frías y embutidos, 

considerando en esto ló referente a la cuota de pasta de carne de ave. 

En el caso específico de los aranceles negociados con los E.U .. ( principal socio comercial 

de México en el sector avícola ), 1999 fue el último año en el que se observó un 

disminución mínima dentro del esquema de desgravación tipo Ronda de Uruguay y a partir 

dt:l año 2002 la caída del impuesto a la importación se da en forma lineal para llegar en el 

año 2003 a una tasa cero. 

6.2.8. Intercambio Comercial 

El intercambio comercial avícola de México continua siendo intluido en forma definitiva 

por un tipo de cambio estable, debido al c~mbio en la condición sanitaria de algunas 

regiones del país. pero sobre todo por la demanda por cierto tipo de productos cárnicos. 

Si bien es cierto que se registra una estabilización de los niveles de importación en su 

contexto general. también lo es el crecimiento específico de las importaciones de pastas de 

carne de pollo para la industria empacadora. a la cual ante la más mínima oferta de este tipo 

de materias primas para sus procesos en México. tiene que recurrir al mercado externo para 

abastecerse. 

En cuanto a las exportaciones, aunque porcentualmente se registro un crecimiento mas que 

significativo, su volumen continua siendo poco significativo, principalmente como 

resultado de la falta de reconocimiento de zonas libres de enfennedad por parte de países 

socios. 
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6.2.8.1 Importaciones 

Las compras de aves en el mercado exterior durante 2002_ mostraron :una depresión 

importante, como efecto de un~ disminución en la demanda tanto de pie como de cría de 

aves para engorda, al haberse eliminado o disminuido el efecto negativo de algunas 

enfermedades. 

En cuanto a las importaciones de pie de cría ( progenitoras ), el. volttm(!n cayó de las 

778,000 cabezas en 2001 a 555,000 mil eri 2002, en si un decremento del 29% en tanto que 

las adquisiciones de aves para abasto directo o previo de. engorda, bajaron de 6. 7 a· 2.4 

millones de aves, con un detrimento del 65% 

EVOLUCION DE IMPORTACIONES DE AVES, 2002 
GRAFICA No. 3 
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Cabe señalar que la participación de estas aves importadas para el abasto en el contexto de 

la producción nacional continuaron representando menos del 1 % equivaliendo a 11, 700 y 

4000 toneladas de carne en canal, respectivamente para 200 l y 2002. 

Por su parte, las importaciones de carne mostraron un incremento del 38% con respecto a 

200 l para alcanzar 199,000 mil toneladas, compuestas en un 48.5% por canales y trozos de 
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ave, ya sean refrigerados, congelados, salados o en salmuera y el 51.5% por pasta de carne 

de pollo. 

EVOLUCION DE LA IMPORTACIONES DE CARNE DE POLLO, 2000 
(MILES DE TONELADAS) 

GRAFICA No. 4 

.. 
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D FRES.REF 3.2 72. 7 64.6 71.1 79 79.3 ' 79.8 . 

l'ucnlc: Sistema de Información Comercial México, SECOFJ, 2003 

Dentro de la composición de las importaciones se observa que las pastas de carne continúan 

siendo las que mayor dinamismo muestran siendo en le año 2002 de 6.8% en tanto que en 

trozos sólo se registro el 0.7% de incremento. 

6.2.8.2. Exportaciones 

La concurrencia de carne de pollo producida en México a mercados del exterior durante 

1999, aunque se incremento en un 41 % su traducción en volumen es poco significativa: ya 

que fue de un poco más de 1,000 toneladas, para totalizar 3,747 toneladas, prevaleciendo 

como un factor delimitativo de las importaciones, el estatus sanitario dado a nuestro país. 
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4 

EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES DE CARNE DE POLLO, 2002 
(MILES DE TONELADAS) 

GRAFICA No. 5 
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Fuente: Sistema de Información Comercial México, SECOFI. 2003 

Independientemente de que las autoridades mexicanas han continuado con las 

negociaciones ante diferentes países para el reconocimiento de zonas libres de 

enfermedades, la burocracia internacional conlleva a largos períodos para obtener 

resultados, estimándose que después de varios años de gestión, será en el año 2002 en el 

que reconocerán algunas entidades del Norte el país como libres de enfermedades avícolas, 

posibilitando las ventas a mercados del exterior. 

Los registros sobre exportaciones de carne de pollo indican que en todos los casos estas 

ventas se sustentaron en cortes con algún nivel de preparación y no se registran ventas de 

carnes en canal o en procesamiento. 

A continuación se describe el texto definitivo de las fracciones tal como han entrado en 

vigencia. 

POLLO O PAVO EN SALMUERA 

El producto deberá estar sumergido en una solución saturada de agua y cloruro de sodio al 

216% como mínimo, pudiendo contener azúcar granulada, nitritos y nitratos. Ésta solución 

deberá representar el 20% del total del peso del producto. 
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POLLO O PAVO CONDIMENTADO 

El producto deberá estar sumergido en vinagre y adicionado con condimentos, 

POLLO O PAVO ADOBADO 

El producto deberá ser cubi.erto con. una capa de 2mm. de espesor con diferentes tipos de 
- ---- - . 

condimentos. 

POLLO O PAVO SAb\DO 

El producto deberlÍ estar cubierto con ~na capa de cloruro de sodio en una proporción 

mínima del i 5% del peso del producto pudiendo contener nitrato de sodio o de potasio. y 

azúcar granulada. presentado en piezas o partes separadas individualmente. 

POLLO O PAVO AHUMADO 

El producto deberá tener un proceso de preservación por medio de humo por doce horas a 

una tt!mperatura interna de 49 y 77 grados centígrados. 

POLLO O PAVOMARINADO 

El producto deberá estar sumergido en vinagre. vino o aceite puros adicionado o no con 

condimentos. 

POLLO O PAVO EMPANIZADO 

El producto deberá ser presentado en piezas cubiertas con pan molido y harina adherida 

mediante huevo batido u otro adherente natural y separadas individualmente. 

El muestreo de los productos deberá efectuarse por contenedor. y posteriormente se 

almacenará en un frigorífico de E.U. autorizado por la Dirección General de Salud Animal 

hasta la obtención de los dictámenes de análisis correspondiente. 

En cuánto al segundo punto a continuación se analiza algunos de los elementos que operan 

en contra de la competitividad y sensibilidad de los productos avícolas mexicanos y E.U. y 

Canadá. 
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1) RECIPROCIDAD 

Actualmente no existe reciprocidad comercial en cuánto ca importaciones y exportaciones. 

entre México y Estados Unidos. 

Aduciendoº mediciascarancelarias y no arancelarias,_no .se permite la entrada a nuestro 

producto avícola .a los E.U., en cambio los avicultores americanos invaden el mercado 

mexicano consus excedentes a precios inferiores a los que rigen en su mercado. 

2) DUMPING 

En los E.U. derivado de su bajo costo de producción y por el elevado poder de compra de 

su pueblo, el mercado de pollo ha tomado el camino de seccionar partes diferentes. 

obteniendo .la pechuga a un precio tal que el producto al venderla recupera el costo total de 

lo invertido en la crianza de pollo. y considera partes como la pierna. muslo y alas un 

subproducto cuyo precio no llega al 10% del de la pechuga. La prueba es que están 

alcanzando un precio de 5 dólares por libra, mientras el de la pierna y muslo es de 18 a 23 

centavos. Derivado de éste bajísimo precio, se envían como contrabando, a precio de 

dumping y por su alto margen de utilidad no ha sido posible controlarlo en la frontera. 

3) PODER ADQUISITIVO 

Es obvio que se está hablando de economías totalmente diferentes y que el pueblo 

norteamericano tiene un grah poderadquísitivo, que comparando con el nuestro es muchas 

n:ces superior. 

4) PRECIO DIFERENCIADE MATERIAS PRIMAS 

El costo de producción entre los productores norteamericanos y lós mexicanos son 

sustancialmente diferentes ya que ellos cuentan con una producción doméstica de materias 

primas que satisfacen sus necesidades. En cambio el productor nacional tiene que importar 

los principales insumos que se utilizan en la fabricación del alimento balanceado. Por lo 

tanto, el alimento. que es uno de los principales renglones que forman el costo de 
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producción, es mucho más elevado que cen E.Ü., asícon10 también representan un costo 

mayor la reposición de las av~s, los medicamentos, impuestosylos intereses. 

5) RIESGOS SANITARIOS 

Existen riesgos muy fuertes- con la - frontera abierta, de que se presenten problemas 

sanitarios o enfermedades exóticas que en México no existen. Vale la pena recordar que 

todas las enfermedades avícolas han venido de los E.U. por ejemplo. el problema serio que 

se presentó en cinco estados de los E.U., con una enfermedad denominada influenza aviar y 

se tuvo que proceder a sacrificar a todas las aves infectadas para que no se prolongara por 

todo el país. 

6) POLÍTICAS ARANCELARIAS 

Cuando se firmó la concertación del precio del pollo. fue bajo la base de que los principales 

insumos. sorgo y pasta de soya. se importarían con arancel cero. 

Dado el análisis de todos los factores antes mencionados. los productores mexicanos de 

pollo requieren que dentro de las negociaciones, se les de protección arancelaria por un 

periodo de 1 O a 15 años. Teniendo incluso ventajas comparativas en aranceles con nuestro 

principal socio comercial. 

Será necesario entrar en un proceso intensivo de modernización de la planta productiva 

desde dos puntos de vista. en granjas, equipo (comederos, bebederos). rastros y un punto 

trascendental y vital los sistemas comerciales. ya que de ello dependerá ser competitivos en 

todos los sentidos con los productores americanos y por tener acceso al mercado americano. 
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CONCLUSIONES 

A las empresas les es indispensable mantener las fuentes de trabajo sobreviviendo en las 

presentes circunstancias, para no enfrentarse a la triste necesidad de despedir trabajadores. cuya 

confianza y esperanza de desarrollo han sido depositadas en las empresas. Para ello requieren por 

Jo menos mantener su rentabilidad en términos reales para subsistir y desarrollarse. 

Esto nos lleva a considerar Ja necesidad de analizar y evaluar Ja verdadera fuerza competitiva que 

tiene nuestras empresas para salir adelante. en el reto que implica superar esta crisis interna. 

dentro de un ambiente de globalización, que nunca ha sido tan hostil para sobrevivir. 

Para alcanzar Ja competitividad requerida hay que completar el esfuerzo que se haga a nivel 

macroeconómico con otro a nivel de las empresas. Sólo con compañías sólidas y productivas. 

capaces de reducir costos e innovar, de equipararse tecnológicamente y de invertir en el recurso 

humano, es como podremos dinamizar el aparato productivo con sus consecuentes beneficios 

multiplicadores para el país y su población. 

Estas reflexiones nos llevan a la conclusión de que es necesario renovarse para no morir. Esto 

quiere decir que hay que volver a los principios básicos para desarrollar administraciones 

dicientes en un entorno adverso. 

Si bien lo importante es sobrevivir en un corto plazo tan asfixiante. las empresas que desean 

perdurar deberi recurrirá la plaiieacióri moderna, estableciendo objetivos y estrategias sólidas que 

les proporciones la flexibilidad necesaria para ajustarse, adaptarse y readaptarse si es necesario. 

con visión del negocio a corto, mediano y largo plazo. 

La esencia de la planeación consiste en definir el rumbo, y cuando la tormenta arrecia 

ciertamente lo importante es sobrevivir. pero aún así no debe perderse el rumbo hacia el punto de 

destino. 
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Aunque la planeaC:ión es unri actividad compleja, sé esta absolutamente convencido de que en 

estos J110ll}e11tº~"gitlciles es necesario realizar en nuestras empresas un esfuerzo efectivo para la 

evaluación continua de los impactos derivados de los cambios. y en la generación de alternativas 

para encontrar las soluciones más recomendables para superar los cambios del entrono. Si bien la 

planeación es útil para optimizar resultados en épocas de abundancia. es una necesidad vital en 

épocas de crisis. 

Dentro del proceso de planeación debemos de dar particular importancia. l1 la planeación 

estratégica. Las oportunidades y amenazas reales proceden casi siempre ·del medio ex temo. y es 

la planeación estratégica quien puede ayudamos a encarar el cambio; que muy probablemente 

proceda de fuera de la organización. En el pasado los cambios se presentaban lenta y 

gradualmente, por lo que sus consecuencias eran relativamente previsibles. Pero cuando se 

presentan rápida y desordenadamente. como ocurre en la actualidad. sus consecuencias son más 

diliciles de anticipar y detem1inar las mejores medidas para adaptarse. 

Si bien la planeación estratégica no nos podrá dar siempre una \'isión perfecta. es evidente que si 

puede ayudamos a tomar las mejores decisiones en función de los eventos futuros más probables, 

permitiéndonos identificar lo más temprano posible los cambios que puedan resultar en amenazas 

o brindamos oportunidades para la empresa, calculando sus consecuencias para elegir las 

reacciones más adecuadas. 

La planeación estratégica es un ejercicio consiente. es un esfuerzo sistemático mediante el cual 

conociendo el presente. anticipando los eventos futuros. fijando los objetivos y definiendo las 

estrategias institucionales, se consigue que se presenten resultados y situaciones que no se 

hubiesen presentado por sí mismas, mediante el desarrollo de planes detallados y de poner en 

practica políticas orientadas al logro de los objetivos básicos de la compañía. 
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GLOSARIO 

Apreciacióri.Cl.raffdo uhaº~morieda incrementa su valor en un sistemá'~de°tipodecambio 
. ¿ 

flexible. 

Balanza Comercial. Enumera y cuantifica el valor mot"letario "cie·ra totalidacl de las 

compras (importaciones) y las ventas (exportaciones) sóÍ·~ p~r lhs l11e~can~ías> que un 
: ~';--== ~-~-=--~-•:;_;-ce;...~'~ - - ------·----

país intercambia con el exterior. > •·> .; \ ·· · 
Cetes. Abreviatura de certificados de la tesorería; un :inst~~m~~~o dé· captación del 

gobierno federal mexicano, operado a descuento. cuyp %10.taI·venci~iento es de $ 

10.00 y cuya tasa equivalente de rendimientO de btdi~a boAfo ret~reí1cia para el 

otorgamiento de créditos. 

Défieit en la Balanza de Cuenta Corriente. Significa u11 e:'(ceso d~ importaciones de 

mercancías o bienes por encima de las exportaciones similares; 

Demanda. Es la cantidad de bienes y servicios que el mercado requiere a fin de 

procurar la satisfacción de una necesidad especifica a cambio de un precio determinado. 

Estrategia. Es un patrón que integra las metas. políticas y secuencias de acción. de una 

organización en un tono cohesivo. 

Expectativa. Actitud hacia el futuro que influye en las decisiones del presente. 

Función. Magnitud que depende de una o varias variables. 

Inflación. Es el incremento sostenido de los precios en el pasodel tiempo. 

Interés. Es el dinero o valor que se paga por el uso del dinero, representa un costo o 

premio sobre el importe del capital prestado o tomado a préstamo. 

Mercado de Capitales. Mercado en el cual se emiten y se negocian títulos valor de 

vencimiento superior a un año. Instrumento de deuda de largo plazo y acciones. 

Mercado de Dinero. Mercado donde se emiten y se cori1érciari .instruníeritos de deuda 

de corto plazo. 

Mercados Financieros. Conjunto de agentes e instituciones financieras que canalizan 

la oferta y la demanda de recursos financieros, a corto y largo plazo. 

Método. Modo de decir o hacer una cosa con orden y según ciertos criterios. 

Oferta. Cantidad de bienes o servicios que cierto número de oferentes - productores 

están en posibilidad de poner a disposición del mercado a un precio determinado. 
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Plan Estratégico. Son aquellos que identiftcanlos principales eventos~ fases o. logros_ 

que deben efectuarse para alcanzar los objetivos de largo plazo. 

Producto Interno ~r~to. El tot;l de prod~ct~~ bfut~~ d~-t6d~~ las ú~idade~ ele 
produc~ión que. se encuentran dentro de u~ -territo!i()~de vn -paí~, ¡i·~n 5'ul1~clº algunos 

sean propiedad de extranjeros. 

Recesión; Baja._ en la. actividad_ económi¡:a;.s~.C~Ig,ct~~ri~a'-'kfü~~U_!lll_~e-~!~n~ió,n del 

desempleo y un descenso de la producción, los benefici9s y_loir'pr~cio~; ~-- .-.- -- -- -

RJesgo P:iís; Concepto de riesgo que se refiere a i~strurri~ntQ{4,e il1v~rsi6b de uri país 

en particular. . •.; '-'• . . 

Tasa de Interés. Porcentaje o interés que pagan lqs;instr~lllentC>s fim1ricidros después 

de un período determinado y preestablecido. 

Tasa Interna de Retorno. Es la tasa a la cual. el va,lor presente-nefo de una inversión 

tiene el valor de cero. 

TllE. Siglas de la tasa de interés interbancarfa d~ equilib~io. Utilizada conio referencia 

para créditos. 

TllP. Siglas de la tasa de interés interbancgria promedio. Utilizada>como referencia 

para crédito. 

Tipo de .Cambfo; Precio de una divisa extranjera en términos de la unidad mon_etaria 

nacional. 

Valor Pr~sente Neto. Es el valor presente del dinero pagado menos el valor presente 

del dinero invertido. 
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