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INTRODUCCION

En-la actuahdad la g._,ranja avncola Santa Maria tiene problemas economicos y estructurales,

para lo cual nos ha propormonado la informacién suficiente para poder desempenar el lrabdjo

que acokmmuac‘lon sepresenta., . R ST

La falta de planeamon dentro dela unidad- avncola ‘ha causado braves problemas tanto
financieros; como econdnicos, org.,amzacnonales admlmstratlvos y de comunicacion. En la
'u:tuahdad no se lleva a cabo una valuacnon de los departamentos de cada drea funcional y de

cada uno de los,puestos para conocer.y rc.deﬁmr la estructura mas viable para adaptarse a los

cambios "actuales y poder mantenerse: en elj} mercado competitivo,  ademds. no se han

establecido politicas y procedimientos en;la toma:de decxslones. delegacion de autoridad v

lineas de comunicacién para acelcrar,el proc{:so en yla toma de decisiones.

Por otro lado. no se ha lle\"ado a cabo un estudio de mercado. para poder id'enliﬁcar los nichos
que han: SldO desuudados ademas de identificar mds clientes. que le permitan a-la "rdnla no

dtpendcr tanto de unos cuantos cllentes

Por eso en-el capltulo 1 se.hard la presentacion y descripcion del caso practico. ya que
actualmente 'y de- ac.uerdo a conversaciones sostenidas con el presndente y -con el gerente
general de la granja avwola productora de pollos de engorda, no existen cstratef,las. planes y

politicas que sean apllcables y estén bien adaptadas para la granja.

Posteriormente en este- mismo capitulo, se describirdn los alcances de trabajo. dentro del cual
se explicaran. cual es el objetivo que se persigue con la siguiente investigacidn, asi como la

identificacién del problema.
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En el capltulo 2. se describira la metodologla que se- utxllzo para soluc10nar el caso practlco

:la mvestlgacxon. pa a lograr la mtroduccxon de un plan

explicando la forma como se desarroll

estratégico, su estructura "y componentes del mismo. Postenorment se. mencnonaran algunas

sug,erencms para. la lmplementacwn de estrategias a.corto Y largo plazo ue le permltan a la

gerencia de la granja avncola tener bases solidas y asi tomar decnsxones adecuadas para

alcanzar.un.pleno desarrollo, ... e e

Por’ otra parte en el capxtulo 3, se ‘evaluaran los metodos de control y-andlisis donde se hablara
de la formulacnon y. seleccnon de estrateglas que estan basadas en las matrices de: Amenazas.
Fortalezas. ~ Oportumdades Debllldades (DOFA) la Matriz de Posicién Estralegnca y
Valuacién de Accibén (PEVA) y la-Matriz Interno- E\(terna (IE).

En el capitulo 4, se anallzara la relacion que existe entre la planeacion estratégica y las
finanzas, enla formula(:lon de estrateglas se ewpllcara la 1dent1ﬁcamon de la mision. ademas

se define lo que es una estrategia competitiva y una estrateg.la hnancxera ‘para que. en-la

1mplementac10n de estrateglas se determme la manera de | var a la practlca las estrategias

lormuladas Fmalmente en la evaluacion de estrateg:a{ S d'xra un seguimiento en base al

ulestlonamtento de las: etapas antenores retroallmentnn ;cqn::mformacnon y especificando

los errores de la gran_]a avncola

En el capitulo 3. se'llevara a cabo la identificacién de la mision, la filosofia y los antecedentes
de la granja‘avicola; de tal' manera que se pueda conocer la situacion actual y su problemitica.
Ll funcionamiento interno de la granja considera los aspectos organizacionales. productivos y
financieros: una-vez identificados los factores internos se procedera a realizar su evaluacion y
determinar las estrategias seleccionadas. Para poder evaluar los aspectos financieros se recurre
a las razones financieras de liquidez, rentabilidad y apalancamiento: ademas se elaborara un
gjercicio de simulacion para resaltar la importancia de los factores financieros estratégicos y
para ello se usaran los métodos de evaluacion de los flujos mas adecuados como son: ¢l valor

presente neto { VPN). la tasa interna de retorno (TIR) la relacion beneficio-costo (B/C)

)
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participa y el mercado con
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'PRESENTACION Y DI

CAPITULO 1

En termmos generales se puede decnr que la avncultura se rehere a la produccmn de gansos,

f'usanes. cod

nices pavos, patos gallmas y pol]os para que sean consumldos ‘en forma de

carne y huevo.”

Ref‘erente a lo :pollosr de eng.,orda. el orlz,en de esta rama de la avxcultura comercial en México

temendo como bases ﬁlndamemales el Plan Nacional de

se situa’ en el

Rehabllltacklon “Avicola: de l956 y el mg,reso de: ‘empresas 1rasn'1c1omles de alimentos

alanceados al temtorlo n_ c10nal

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

l.a mayoria de los pollos de engorda descienden de razas de la India. las cudles necesitan de un
periodo determinado de cuidados y alimentacion. que generalmente dura entre 7 u 8 semanas.

’ . - . . hi
al término del cual se obtiene el pollito de engorda listo para su consumo.”

1. Ceniceros M, Téllez G. Manual de produccion Avicola. Departamento de produccion animal, aves, México, 1995,
apg 30
* Avila Eduardo. Alimentacidn de las aves . Trillas, México 1990 pag. 30
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En la actuahdad el pais “atraviesa ‘por: un’ momento crmco en c‘ nto ‘a la produccxon de

"duc:r ahmentos de origen

alimentos, es.por_ello que ante tales exigencias es nec

natural que satisfagan la creciente demanda de este tlpO d productos. Uno de esos alimentos
de origen natural es la carne de pollo, que es un producto.muy- apreCIado por el hombre ya que
contiene un alto valor nutritivo y también por tener altos nlveles de proteinas. grasas, hierro.

vitaminas; calorias. y fosforo en cantidades elevadas. ...

La ﬁnalidad de la granja avicola es la produccién de carne de pollo, no ha sido un hecho
aislado antes al contrario, es una constante desde el comienzo de la produccion avicola. que
debe resultar de- una eficiencia bioldgica propia del ave y sus posibilidades claras de
produccion 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 relacién con
el numero de dias 'que se prolonga su crianza, esa es una de las causas para su produccion

industrial.:

Para producir carne de pollo.de buena calidad. los pollitos deben crecer rapidamente v ganar
peso mediarnte la-calidad'del alimento-que consuman, entre menos kilos de alimento necesiten

por kilo de aumento de peso. mayor serd la calidad de la carne.

Para que el producto- presente- las caracteristicas que deseen los consumidores, es necesario
llevar a cabo y de manera correcta los procedimientos, procesos y. practicas que influyen en'la

calidad del producto en cada etapa de la cadena comercial.

lLa competitividad de la actividad avicola esta en la estandarizacion y calidad del producto. El
desarrollo del mercado norteamericano y de algunos paises europeos bdsicamente Espaiia.

rancia e [talia en la avicultura imponen las reglas del juego.

Es por lo anterior, que hoy en dia las empresas nacionales tienen frente a ellas grandes
problemas. debido a que la mayorfa no-tiene una planeacion a largo plazo que de alguna
manera les ayude a enfrentar a los diferentes compromisos que tienen como resultado de la

globalizacion.

J
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Ante tal situacién la planeacién"éétratégiéé se c"oi'nvie’rte"como:'uh”elemento importante dentro
de.la. emprcsa para que se logre un. mejor desempeﬁo. La plnneacxon estratégica servira para
formular, implementar, y evaluar decxsnones que pem‘nta ala organlzamon cumplir con los
' objetivos sefialados, y asi es precisamente uno de los;f,randes problemas de las empresas de
héy en dia: no existe la planeacion estratégica, por eso es importante formular y evaluar el
- comportamiento futuro de las empresas-mediante esta-elemental herramienta para-lograr-los

objetivos due persigue la unidad avicola.

Para cumplir con los objetivos que se trazaron en'el siguiente trabajo. el planteamiento del
problema esta orientado hacia lograr una solucion para formular e implementar un plan

estratégico dentro de la granja avicola.

La pregunta a solucionar seria: ;Es probable formular un plan estratégico dentro de una

granja avicola productora de pollos de engorda?
1.1 Alcances del trabajo

Los gerentes de algunas pequefias y micro empresas generalmente argumentan que no importa
que tan sofisticados y complicados sean los planes a largo plazo. ¢l 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 planeacion a largo plazo de una empresa. la formulacion
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 aun los basicos. no una. sino varias veces en el curso de la vida

de los negocios.

La planeacion estratégica, tiene que ver normalmente con aquellas decisiones de la gerencia

que se relacionan con el crecimiento de las empresas; la estructura de la planeacién

¢
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estratégica. debe ser cl soporte en el que descansaran-las decisiones diarias. En general una

o

empresa debe prestar especial atencion a los siguientes’ pasqs: S

~ Los objetivos de la empresa

» Larelacion entre la empresa y el entorno economlco ,polmco y socnal

5 del futuro en el que la compadia tendrd que sobrevivir y crecer,

En el sngunente apartado se - hace una breve descripcion de la * Granja Avicola Santa Maria
S.A”.. que existe realmente, y que por obvias razones. los propietarios prefieren mantener el
anonimato; esta granjaavicola productora de pollos de engorda sirvio de base para la siguiente
investigacion sobre la manera de formular un plan estratégico. Tanto el anilisis de su sistema
actual de planeacion como la implementacion del nuevo sistema se desarrollan en el curso de

este trabajo.

1.2 Antecedentes

.a =~ Granja-Avicola Santa Maria S.A™.. es un negocio que fue constituido legalmente el 5 de
febrero de 1994,y que de acuerdo con los parametros, nimero de empleados (15) y las ventas

anuales que ascendian a $ 588.542.82 en el afio 2001, tienen caracteristicas de micro empresa.

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

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

La granja avicola estd constituida cono Sociedad Andnima. 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

téenico avicola.
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Durante los primeros afios de operacmn de 1994 'a-1999; los resultados obtemdos ‘fueron

id pudorhaber sido mejor.

satisfactorios, aunque los accnomstas co

Sin embargo, durante el segundo semes”t'fef"deblr"aﬁo '7000 se reallzaron dlterentes

modificaciones en las casetas con el fin de adaptar las mstalac'ones d

(comederos bebederos, criadoras), todo ello con el }ﬁn», de: ncrementa e‘

10n del materlal y

produccion, Desde el inicio comenzaron los problemas, pues ‘la-ad ’uls

equipo que se fabrica en México es sobre pedxdo demord’ mucho en su entrega e 1nstalac10n

Asimismo al iniciar operaciones se presentaron dlﬁcultades ‘por- Falt'l de recursos financieros y

tuvieron que adquirir equipo usado, principalmente comederos yf‘bebed‘eros.

Si a lo anterior se agrega que en esa region del pais no existe personal capacitado para este.

tipo de actividades. los problemas se incrementaron.

Posteriormente en el transcurso del afio 2001, se sumo otra dificultad. los clientes potenciales
tuvieron desconfianza respecto a la calidad del producto que se estaba ofreciendo. asi como

sobre el volumen de produccion que se pudiera lograr.
1.3:Objetivo

De acuerdo con las platicas y entrevistas sostenidas con el gerente general v con el presidente
de la granja. se encontré que no existia una definicion clara de los objetivos y politicas de la

misma.

Hay una confusion en la gerencia sobre los conceptos que involucran estos aspectos. ademas
en la mayoria de las ocasiones no se encuentran escritos sino que forman parte del ideario del

gerente general,
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Se. exp‘liéér.ral:g:éreﬁt‘e, ”genér‘al»;y,al;‘gerente,,vdefpfoduccién que los objetivos de.la granja..
a\'lcola se derlvan de lo que es la‘empresa, lo que setd y lo que deberia ser. que son ideas
concretas que ornynan los cursos de accion que debe tomar la granja avicola, es decir que son
parte de las estrategias fundamentales de la misma. También se le comentd que los objetivos
deben ‘ser operacionales, es decir que deben tener capacidad de convertirse en-metas-y tareas
especificas; asi mismo, deberan hacer posible la conjugacion de esfuerzos y recursos, o sea

que puedan lograrse con recursos humanos. monetarios y fisicos.

A la pregunta por parte de la gerencia de la granja de para qué nos iba a servir fijar claramente
un objetivo. se le indicé que nos sirve para guiar los esfuerzos de la granja, para dirigir sus

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

Entonces el objetivo principal esta enfocado a identificar estrategias, proporcionar planes y

programas para su aplicacion en la granja avicola productora de pollos de engorda.
1.4 Problematica

En las platicas sostenida por separado con los accionistas de la granja avicola se pudo
apreciar que la planeacion 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 avicola ni sus objetivos. El motivo basico por el
cual se cred esta nueva granja avicola. fue que los socios que la integran. ademas de que
deseaban ganar mads dinero del que estaban obteniendo en 1993 en sus puestos ejecutivos en
empresas medianas. deseaban dejar un trabajo fijo y hallar en la actividad avicola mas

independencia. € invertir con otros amigos v familiares,
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En su iniciacién. se encontraban entusiastas‘ acerca:de-las:perspectivas y no estaban enterados

mas que vagamente, de las desventajas Y rlesgos relacxonados con la decnsxon. no-con -los

tropiezos que encontrarian. La idea de establecer una granja avicola con el proposno m1c1al de
obtener mayor independencia, mayor lngresos;y mejor ubicacion en la:sociedad. tropezo con

algunas dificultades en las cuales no habian pensado, y que no conocian antes de tomar su

decision, S T

Estos primeros afios-de la iniciacion-dela granja avicoyia,'tyabajqfon'méé duro que cuando eran
empleados, aprendieron que en una empresa pequeﬁa;,f”al menos en el periodo inicial. el costo
de Ia‘adhiinistfacién debe ser minimo. Al contrario 'no era posible tener un contador de planta.
un Jefe de ventas, oﬁcmlstas, etc. Al principio como - empresarios. tuvieron que ser su propio
capataz; técnico, mecamco. comprador, vendedor, etc.. sus horas de trabajo no estuvieron
limlladas y' sus apuros ‘fueron muchos. La falta de prevision y planeacion aumentd sus

apremios.

Como fue mencnonado en el apartado anterlor en la gran_]a avicola. se pudo apreciar que la
plancacion. (sobre todo e\presada en provecmones financieras). es considerada solamente
como indispensable para. la solicitud de préstamos.a medmno y-largo plazo ante instituciones
de crédito privadas. cuando éstas les solicitan tales elementos. pero no toman en consideracion

los objetivos de la granja avicola.

De hecho. antes de iniciar operaciones no hubo un calculo especifico del monto requerido por
la granja. como inversion total en activo fijo. capital de trabajo. etc., es decir no se efectud un
planteamiento preciso de las necesidades de recursos: el enfoque fué primordial desde el
punto de vista de ingenieria, sin embargo. aun este enfoque no fue debidamente planeado.
pues poco después de iniciadas las operaciones. tuvieron que invertir recursos adicionales en

activos fijos.

10
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Las prmcnpales areas de planeacnon de la granJa avxcola, segun mamﬁesta el gerente f._.eneral

Por otro lado la planeacién;"deAVe ,taS'y ut:ilidade‘s que también se ha efectuado en t'orma'simple

y sin mucho detalle, la han reahzado"conmderando que es el centro sobre el cual gira el plan de
operaciones de la empresa, que»procuran sea efectuado tomando en cuenta la reahdad La
principal fuente del efectlvo son las ventas y de ellas depende el que tenga que planear

adiciones en el activo fijo. €l monto de los gastos, requerxmlento de mdno.de obra. etc. .

En resumen, como: puede: apreciarse en los parrafos -antériores, el-presidente cfectiia una
planeacién muy rudimentaria y en cierta forma se siente ligeramente culpable de su confusién

y falta de planeacién,

En realidad se ha tenido muy poco entrenamiento en la funcidon de planeacion, entonces la

problematica a resolverse es formular un plan estratégico para la granja avicola.
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CAPITULO2  METODOLOGIA PARA SOLUCIONAR EL CASO

2.1 Identificacion del Problema

Como ya fue comentado, una de los aspectos mas 1mportantes para que las empresas conozcan

el lugar donde se encuentran, y las pOSIbllldad's de'l grar sus metas, es el conocimiento del

medlo econdmico; social y politico que los rodea, es decir. SU entomo Es necesario adaptar la

accion de la granja avicola al medlo‘ qu ~Ahora: esto no es una operacion

En la: realldad es muy dlt' c1l atin 'ara» las empresas que cuentan con muchos recursos.

xdcntmcar los ' xbles camq,los. Muc 10 mas dlf'Cll es aun para las microy pequeiias empresas

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

De hecho. antes kde_cono’cer;e;s“tic proceso de planeacion estratégié;q, cl presidente dkerla'fGr’a»nja
Avicola Santa Maria, S.A. tenia una cierta idea del entorno en qﬁc se mue“vejsu‘empresa. v
cierta idea también sobrerlos'aspectos econdmicos. politicos.y sociales: etc. que le podrian
afectar: de hecho no se habia efectuado ni siquiera una medicion somera del crecimiento y de
las utilidades que la granja avicola le podria proporcionar. ni de los aspectos econdmicos del
pais que pudieran ejercer influencia sobre ella. no conocian en forma adecuada el mercado en

el cual se desenvuelven.

Con la ayuda tanto del presidente como del gerente general, se preparo el siguiente trabajo el
cudl llevo varios meses de investigacion. en gran medida debido al escaso tiempo que tenian
disponible dichos funcionarios para atender a un servidor, ademds fue necesario consultar una
gran variedad de fuentes externas de informacidon que incluyeran competidores, banqueros,

oficinas gubernamentales, visitas guiadas a diferentes granjas avicolas ete.




Facultad de Contaduria y Administracién . Maestria en Finanzas.

“A continuacion se describe la metodologia que se siguié para solucionar el caso préctico que

se presenta en este trabajo.

2.2 Metodologia de la Investigacién

El desarrollo de esta investigacion se realizo en la Granja'Avfcola Santa Maria y se divide en
tres etapas: la primera etapa es el alcance del trabajo; la segunda etapa consiste en la

descripcion de la metodologia que se aplico y la tercera etapa en el marco de andlisis.

La primera etapa: alcance del trabajo consiste de los antecedentes del trabajo. la problemdtica
de esta investigacion, el porqué se desarrolla y los objetivos que se quieren lograr realizando

este estudio.

La segunda etapa describe la metodologia que se aplica para desarrollar la investigacion y se
indiéa- yc’omo se .espera llegar a los resultados concretos. Presenta esta segunda parte la
introduccion al modelo de analisis. la estructura y los componentes del mismo. En este tltimo
se detallan las faées de la metodologia y describe el modelo de analisis. Estas fases consisten

en la formulacion de estrategias, su implementacion y por tltimo su evaluacion.

[.a metodologia de la fase de formulacidn de estrategias explica la identificacion.de la mision,
objetivos y estrategias actuales de la granja, la'seleccion de estrategias y el establecimiento.de

los objetivos a largo plazo.

La identificacion de la mision. los objetivos establecidos .y las actuales estrategias.: permiten
identificar y describir los antecedentes de la granja. de tal manera que se identifique la

situacion actual y su problematica.
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Una vez identificados, los factores externos e internos se precede a evaluarlos, esta evaluacion
se llevara _a cabo a_través de las matrices. de. Amenazas-O‘ponunidades-Debilidades y
Fortalezas. Matriz de Posicién Estratégica y Evaluacién de Accion, Matriz de Planeacion

Estratégica y C'ompetitiva y la: Matriz Interno-Externo. :

En la netodologia, la implementacion de estrategias plantea la manera de llevar a cabo a la
practica las estrategias formuladas. Se analiza cada nivel de la organizacion, para la
implementacion de estrategias, cuestionando la estructura organizacional y la reorganizacion

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

. Por dltimo. .1a fase ‘tres de la metodologia consiste en la evaluacion de estrategias-para dar.
seguimiento. y cuestionar las etapas anteriores, retroalimentando con- informacion y
especificado los errores de la organizacion. Esta fase consiste en determinar los criterios para

la evaluacion, los procesos de evaluacion y los planes de contingencia,

2.3, Desarrollo del Plan Estratégico

La funcion de la planeacion estratégica consiste en anticipar el futuro. analizar las posibles
alternativas y cursos de accion seleccionando las mejores opciones vy tomando decisiones de
acuerdo con las condiciones y los eventos que se espera que ocurran en el tiempo por venir,
identificado sistematicamente las oportunidades que surgieran en el futuro, asi 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 inicié definiendo lo que es la misién. es decir la razén
bidsica o proposito de existir de la empresa y la vision que describe las actividades y la
orientacion que debe de tener la utilizacién de los recursos de la organizacion. Para lograr los
objetivos de la granja avicola se realizé un marco estratégico de actuacion de la empresa visto

fundamentalmente en dos vertientes: el ambiente interno y el ambiente externo.
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Este analisis sera fundamental para determmar las condlcxones del entorno en el que se

desenvuelve la empresa. y'su posmlonamlento dentro del sector-en que participa. El anallsxs

externo identifica las oportumdades y amenazas, I mtemo permne conocer cuales son las'

fortalezas.y. debllldades para derlvar de e]lo el me_jor posnclonamlento estratégico en el sector

avicola.

Los escenarlos economlcos s€ construyeron con la interaccion de dlz,unas variables. éstos

cscenanos son e mdd por dlversas mstltucmnes oficiales'y privadas ademas que tienen ;,ran

calndad y snmlhtu en sus proyeccnones Las empresas combinan todos los ecstudios para
‘determin ’th mo satlsfactono que se aphque a las caracteristicas de la empresa, el que
unl|7a para elaborar las proyeccxones y para generar alternativas en relacion con los planes de
la empresa “Es- SIempre conveniente manejarlas a tres niveles. Pesimista, Conservador y

Opumlsta

Posteriormeite:teniendo como marco referencial los escenarios macroeconémicos. la mayoria
de las empresas con administraciones modernas han elaborado métodos de control y andlisis
los cugles integran el modelo interno y su propia dinamica de operacién y de mercado. con las

principales variables de los escenarios macroeconémicos.

La utilizacion: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 econdmico 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 andlisis
que permita identificar los eventos mas relevantes que podran orientarse en el futuro v que

pudieran afectar la marcha del negocio.
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LEstos eventos pueden ser econémicos, financieros'y politicos'tanto en el @mbito nacional como

en el internacional. Para ello deberd de elabo arse un calendarlo en. donde se estimen las

fechas factibles de ocurrencia de determmados eventos estrateglcos para revisar su

comportamiento.

A cada uno de estos eventos contmg,entes habrla de asxgnarle una probabllldad de ocurrencia y

se tendra que delermlnar cuales son los efectos derivados que podran tener para el ne;,ocno.

2.4 An‘yg_i,:lis,i,sf‘dj:v‘-ovt:ros Factores

Ademas- del ana1151s macroeconémico que se realizo’: vncluyeron otros factores que‘en un

momento determmado pueden 1mpactar la posmon tutura de: la emprcsa. como lo son:

1.- Anadlisis del consumidor: el cual se reﬁere a la: 1dent1hcacmn de las necesndades no
satisfechas de los diferentes se5mentos del mercado
- Andlisis competitivo.- ldentiﬁcando. quiénes constituyen la competencia. los actuales o
posibles competidores y la posibilidad de la creacién o la presencia futura de productos
sustitutos y si los clientes de los que.somos. proveedores pueden adoptar una estrategia de
integracion vertical que afecte.
3.- Analisis de la industria.- que llevara 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.- Analisis del entorno en los siguientes aspectos: tecnologicos. gubernamentales, culturales y
demogréficos. para conocer como repercutiran en la industria y en el producto o servicio de la
empresa.
Como hemos dicho. el andlisis del medio externo permitira identificar las oportunidades y
amenazas que tendran que considerar para el posicionamiento estratégico, el se deriva de la
seleccion de las mejores alternativas, y se complementa con los planes de contingencia y el

seguimiento de los eventos relevantes.
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2.4.1. Analisis de las condiciones internas

Aparte de ld anterior se requiere ademads de un proceso intemo de andlisis y un diagno’stico
para premsar cuales seran aquellos pequenos y grandes cambios que permitan a la empresa

alcanzar el t,rado deseado de e\ce]encna para sallr adelante

'sobre cuyos f'lcton,s se puede tener influencia

El conocxmlento de las condxcxones lntema“

medlante la. formulacno y de eslrateglas competltlvas -que permmra identificar las fortalezas en

relacnon COI’] el entomo,

la empresa y que la colocan en pos:cnon de deS\'entaJa.

Cada empresa tiene su propio cddigo de valores, no existe un patrén general. pues esto
depende de la orientacion que el grupo de la alta direccién quiera dar a la empresa. pero

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

a.- Definicion y conocimiento de la estrategia: todos los niveles deben de tener una visiéon

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

b.- Revision de la estructura: es la definicion de:la organizacion mas adecuada para llevar a
cabo las estrategias con sus objetivos.metas y planes. que deben de evaluarse y medirse.en
forma sistematica.

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

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

de sus productos y servicios. No puede

desempefio de todas las areas de la empresa y

perfeccionarse sin medir y comparar con pardmetros internos y externos.

d.- Calidad de los sistemas: la existencia y aplicacion de sistemas adecuados. es lo que permite
entrelazar la estrategia. la estructura y la aplicacion de las normas. y es la forma mas efectiva
para medir todas las dreas y funciones de la empresa. El avance tecnologico, ofrece las

mayores posibilidades para eficientar cualquier actividad o proceso existente o futuro,
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e.- La cultura y estilo de la empresa.- consiste en que la empresa tenga una personalidad, un
estilo y una cultura de accién conjunta, que se manifieste en una actuacién consistente ante los
clientes, proveedores y los distintos sectores de la sociedad. -

f.- Calidad del servicio: lo constituye el grado de satisfaccién’que en forma -integral una
empresa’brinde a sus clientes. El sentido del servicio es uno de los factores mds importantes

por loqué debe‘de medirse y compararse en el ambito nacional e internacional. -

g.- Andlisis del desempeiio: -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.
Habra que destacar la importancia que en la actualidad tienen: el rendimiento operativo sobre’

la inversién y la generacion operativa de efectivo sobre la inversion.

2.4.2. Posicionamiento estratégico

Una vez que se conocid la situacion de la empresa en relacion con su entorno y sus
condiciones internas, serd determinar todo aquello que involucre una ventaja competitiva
sostenible, que sea factible y que sea consistente con la vision de la empresa. Todo ello

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

Una estrategia de gran impacto es la relativa a la revision y seleccion de tecnologia. pues uno
de los factores con mayores implicaciones estratégicas. ya que trae consigo los cambios inds

profundos en lo que respecta a los beneficios competitivos y a eficiencia de la operacion,

El avance tecnolégico en el ambito mundial, en todos los sectores ha hecho.que la tecnologia
de las empresas tienda a hacerse obsoleta en poco tiempo, a la vez trae consigo nuevas
formulas de competencia entre fabricantes y tecndlogos. tales como; venta de tecnologia.

mejores precios, financiamientos, arrendamiento. participacion en el capital ete,
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El mercado mexicano por sus- perspecti‘vas?deé’crécimiento a:media'no—y largo-plazo 'y por su
l

puede aprovecharse para hacer meJores seleccxones tecnologlcas que pueden significar

atracnvo 0s:

potencial exportador, resulta cada vez m oveedor s mtemacxonales Lo que

ventajas- xmportantes en la posicion del mercado, al mqorar ‘la competmvndad del producto o

de sus costos de produccion.

Con todos los elementos antes mencionados, se esta: ‘en” condiciones: ‘de definir el
posncnonamlento estratégico. derivado del andlisis de las condxcxones internas. y Ia concepeion

clara de la forma en la que se puede mejorar.
2.4.3, Conversion de los planes estratégicos

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

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

Estos objetivos son los grandes lineamientos corporativos. que conducirdn al manejo de la
granja en los aspectos bdsicos: comercializacion, operacién. administracién y manejo de
recursos: humanos. El logré de los objetivos permitira el cumplimiento de la misién de la

granja.
Planes

Para ello es necesario traducir en los planes detallados las metas operativas v financieras a
corto y mediano plazo. las que proporcionaran los elementos de medicién y control

adecuados. Los planes mas importantes son los siguientes:

1.- Formulacion del plan de negocios: este plan-traduce" la informacién financiera basica.

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

-

macroecondmicas, 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 seran: las comerciales operativas. y

financieras.

3.-El 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 planeacion y control, y mostrara el efecto financiero que tendré la
aplicacion de las metas planeadas. a través de la preparacion de los estados financieros pro

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

4,- Establecimiento de politicas financieras: en el proceso de planeacién financiera se
incluyeron politicas financieras y los lineamientos que aseguren su correcta inter;ﬁretacién y
puesta en practica. Su objetivo es asegurar que las operaciones se realicen de acuerdo a lo
planeado. y que las decisiones tengan una orientacion clara hacia la creacion de valor. v se

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

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

negocio y las funciones financieras basicas:

Pluneacion financiera: seiialando los criterios que habran de aplicarse para determinar los
recursos necesarios. la forma de obtenerlos y su forma de aplicacion. estableciendo las bases

para la evaluacion de resultados.

Politicas - de - tesoreria:que normen el manejo de los recursos financieros 'y del flujo de
efectivo, en cudnto a crédito, politicas de pago y financiamiento, manejo de disponibilidadés y

utilizacion de los servicios financieros.
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Politicas de informacion financiera: deben: de garantlzar que eJ reystro contable y la
informacion financiera retinan las caracteristicas- de cahdad para que sn’van de base para la

toma de decisiones en cada uno de los mveles Jc.rarquxcos. Para el]o debera reunir las

condiciones de :
Suficiente: para evaluar los resultados y su efecto sobre la posrcnon financiera._

- Confiable: preparada conforme a: las normas contables y fiscales. y con la precision

suﬁcxente para apoyar la toma de decisiones correctas.

Oporlzma. tenga las caractenstxcas de pertinencia y comprensibilidad, para que esten
sxempre dlspombles ahora que se requiere mayor agilidad y certeza en la toma de
decnsnones

I’a/mcas t/e /' nancmmlemo‘ que expresaran los criterios para seleccionar fuentes de
f'nancnamlento ysu renegocnacxon ylos niveles de apalancamiento v riesgo.

Politicas de reinversion ¥y dividendos: . deberan reflejar los criterios aceptados por el
Consejo de Administracion. para‘financiar el desarrollo de la granja a través de recursos

propios. que es la forma més sana de financiamiento.

Con la 1mplantac10n de un- marco normanvo y: de control hnancnero que-permita evaluar los -

resultados, se; podra lograr que las operacnones se reahcen de acuerdo con Io planeado.

Una alternativa q‘ue;se, maﬁéjo"aentro de la granja avicola fue llevar a cabo una Asociacién
Cooperativa con "Bacﬁoéo. poque 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. Estas
decisiones pueden llevar a : desarrollar un nuevo producto. adquirir una nueva tecnologia.
realizar una coinversion industrial o reestructurar los procesos. etc.. pero todas ellas requeriran

sicmpre de importantes recursos financieros.
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Esta es la razon por la que cada vez con mayor frecuencm en‘ el mundo y en nuestro pals. se

estan utilizando diversas- formas de asoc1ac1on -y- de cooperacxon con otras empresas tanto -
nacionales como e‘ctranjeras. logrando (.ombmar recursos y habllldades para conseLunr

mayores ventajas, lo que se. propxcna conlag g,lobahzacnon

Existen multiples formas de asociacion. Desde la celebracién de un simple contrato industrial

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

Las diversas maneras de cooperacmn depende de la duracion y amplitud que quncra darseles e
impactan de diferente grado-a las org,amzacxones existentes, las mas rnesgosas son las fusiones

y las adquisiciones.

La busqueda de diferentes fonﬁas de Asociacion Cooperativa resulta particularmente (til en
situaciones como la lllxestra; en que los recursos son escasos. o bien se considera demasiado
riesgoso el 'comprometerlos en un sélo provecto estratégico como podria ser; es‘tableé'er una
posicidn competitiva en un mercado existente en el que la firma no ha participado, mantener o
fortalecer la posicion competitiva en un mercado que ya se tiene. u obtener mejoras

tecnoldgicas. 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 0 comunes.

Algunos investigadores consideran que: las alianzas estratégicas, pueden ser vistas como la
forma-de realizar negocios en el futuro; y que las compaiiias que puedan manejarlas son las

que tendrdn éxito en los mercados globalizados, al crear sinergias entre los participantes,
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CAPITULO 3 METODOS DE CONTROL Y ANALISIS

Un resultado importante en la elaboracion de las matrices es que en base a ellas se identifican
oportunidades y peligros. La importancia de éstos métodos de control y andlisis no puede
ignorarse porque. proporciona una guia para todos los ejecutivos en todos los aspectos de un-
negocio para tomar decisiones afines con las metas y estrategias de la alta direccion. Una
compaiiia al desarrollar objetivos. estrategias y politicas generales proporciona una base para
que asi los ejecutivos a niveles inferiores puedan tomar sus decisiones conforme a la alta "
direccion. Ningun programa de planeacién puede-o deberd 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 participacion en la toma de decisiones sobre la base de -una estructura: de
planeacion integrada, los ejecutivos pueden dedicar su tiempo a actividades t’rucu'f‘era's',: sus
esfuerzos pueden se concentrados en acciones significativas, de acuerdo con sus propios

intereses, como también con los de la empresa.

La utilizacion de matrices ayuda para realizar un control mas efectivo porque existe una
relacion estrecha con otras funciones directivas como: coordinar los diferentes elementos de
una empresa. suministrar el personal idéneo para la organizacion. dirigir adecuadamente y

realizar innovaciones.

Ademas proporcionan bases para medir el desempeiio. la direccion dispone de normas para
establecer un plan estratégico de naturaleza tanto cuantitativa como cualitativa. El desempeiio
de un negocio no soélo deberd de medirse en términos financieros cuantitativos. como muchas
empresas tratan de hacer, es cierto que los resultados financieros estdn muy relacionados con
el éxito o fracaso de un negocio, pero las caracteristicas no cuantitativas también son muy

importantes: por ejemplo. la creatividad, innovacion. imaginacion. motivacion y los

23
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conocimientos pueden reflejarse en los resultados financieros. Sin embargo, si no se alientan,

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

El objetivo de elaborar las matrices DOFA. PEEA, IE, PEC; nos permite analizar y determinar
la_implementacion de estrategias. Sin embargo, es importante mencionar que ‘la.base.de la, .

formulacidn de estrategias es el andlisis e intuicion de los factores que componen:-las matrices.

3.1 Matrizde Amenazas-Oportunidades-Debilidadesi’-!‘“ogyt’alé‘ s(DOFA) o

Se debe de recordar que la matriz DOFA es un importante l1¢rraxﬁi:en‘t'a‘dé: formulacion 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 estan 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 (F0O).- 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 situacion en la cuil pueden
aplicar una estrategia FO. Cuando una empresa afronta debilidades importantes,_tratara de
vencerlas y convertirlas en fortalezas. Cuando se ve enfrentada a amenazas graves, luchara

para evitarlas y concentrarse en las oportunidades.

= Estrategias Debilidades-Oportunidades (D0).- se enfoca a mejorar las debilidades
internas. tomando en consideracion 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 utilizacion de las

fortalezas de una empresa para evitar reducir el impacto de las amenazas externas.
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= Estrategias Debilidades-Amenazas (DA).- son tacticas de defensa” dirigidos “a reducir
debilidades internas y evitar amenazas externas. Las estrategias (DA) tienen como objetivo .
derrotar las debilidades internas y eludir las amenazas ambientales. Se intenta minimizar

debilidades y amenazas.

La planeacion necesita originarse en las esferas mas altas de las organizaciones y descender
hacia niveles mas bajos. La razdn principal del inicio del proceso a alto nivel radica en que
corresponde a la alta gerencia fijar la mision. estrategias y objetivos de una firma con ¢l objeto
de "instruir politicas en forma efectiva. las cuiles deben de inspirar la accion de toda la

organizacion.

Cabe mencionar que la gerencia estratégica va mas alld de las operaciones. problemas y crisis
cotidianas, centrandose en el ofrecimiento y desarrotlo global de la orgéniza}cic’m. 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 dafiando gravemente a la organizacion.

Una empresa bien organizada esta en capacidad de formular. ¢jecutar y evaluar estrategias en
forma mas efectiva con lo cudl podra identificar con mayor facilidad las fortalezas vy
debilidades de la organizacién tomando en cuenta la motivacion. la clientela, los productos ¥

servicios, precios. distribucion de los productos. ete.

Establecer las fortalezas, debilidades. oportunidades y amenazas es de vital importancia para
determinar la formulacion efectiva de estrategias dentro de la organizacién., El andlisis del
entorno da la pauta para evaluar las interrelaciones entre las dreas funcionales de una empresa.
l.as debilidades v fortalezas internas. combinadas con los factores externos claves y con una

clara formulacion de la misidn dan las bases para cumplir los objetivos.
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Las orgamzamones no deben perder de’ VISta la m151on de toda organizacién, la cual es una
parte lmportante de Ia planeamon estrateg,lca y va a dar la-pauta para conocer los factores

internos y e‘(temos de la empresa

El ejercicio. reiterado de; la,planeacién en ‘cl ‘émbito estratégico. permite revisar de manera

B

constante la SItuacmn de la empresa. 'sus fortalezas, y debilidades. -sus -amenazas -y

oporlunldades

La matriz DOFA se fundamenta en:los factores internos, e(tumos y pertll competitivo. La
comparacion. de las deblhdades y fortalezas internas con' las amenazas y oponumdades

externas, origina estrategias alternativas factibles.

Las amenazas externas sumadas a las debilidades internas pueden resultar desastrosas para las
organizaciones, si no se pone atencidon a ellas. Sin embargo. se pueden disminuir las

debilidades internas aprovechando las oportunidades externas.

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

organizacion,

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 émp‘reséﬁ.
= Enumerar las amenazas'clave:de.l‘a‘ ¢mp_f¢Sa.

= Enumerar las fortalezas clavé de l‘a emp'fésa.

* Comparar debilidades internas con amenazas externas.
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Evaluacion de Factores Externos. - -

Oportunidades

‘Son aquellas que e\phcan las’ posrblhdades que la compaiia es capaz de aprovechar para si.o

a los que puede acceder dentro del entorno externo de tal lorma .que si se constuen.

proporcnonan ventaJas y fructiferos beneficios.

Para‘la‘granja se han detectado las siguientes oportunidades:
A, lnc'rementoi de exportaciones.
B. Apertura gradual de mercados potenciales.
C. Actualizacidn de cartera de clientes.

D. Equipo. maquinaria ¢ instalaciones adecuadas.

Amenazas

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

previsibles y que si se diesen dificultarian en gran medida ¢l que pudieran cumplirse los

objetivos.

Para la granja avicola las amenazas pueden ser:

A. Acceso para nuevos competidores.

B. Desconfianza hacia programas econdmicos.
C. Amplia dependencia de industrias paralelas.
D. Fracciones arancelarias en la industria avicola.
E. Incertidumbre en la direccion del gobierno.




Facultad de Contaduria y Administracién Maestria en Finanzas,

Evaluacion de Factores Internos.

Fuerzas

Explican aquellos, recursos tanto humanos como econdémicos y financieros. organizacion, drea

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

representar un liderazgo.

Las fuerzas detectadas en la granja avicola son:

A Pérsbnél capacitado.

B. Vénféjas en precios internacionales.

C. Mercado de exportacion accesible y cn crecihliento.
D. Conocimiento del mercado.
E

Produccidn en base a estandares de calidad;esrlablecidos.
Debili(lades’v

Quedan dehnldas como aquellos estrangulanmentos u obstaculos que mlentras no se ehmmt.n.
coartan el desarrollo de otros presumnbles puntos luertes. al mismo- tlempo que a)udan a

resquebrajar el funcionamiento de la empresavppr mayor debilitamiento de otras debilidades.

Las debilidades de la granja son:
A. Toma de decisién unidireccional.

Estructura organizacional inflexible.

B

C. Falta de carteles de comunicacion.

D. Desconocimiento para la aplicacion de un programa sanitario eficiente.
E

Alto porcentaje de mermas.
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V. A

V.

VI
VIL -
VIIL Cvo‘h’c:‘)‘;imiengb‘ delmercado
La valuacién de los indicado‘fvesvy de‘lbs factores (DOFA), que se presentan en la matriz, se

detallan a continuacién,

Valoraclon de Indicadorés loracnon de Factore§ '
Muy importante 10 Muy alto 5
Importante 8 Alto 4
Medianamente importante 6 Mediano 3
Poco importante 4 Bajo 2
Muy Bajo 1

TESS CON S0
FALLA DE ORIGEN
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La valoracion. tanto de indicadores:como-de. factores se presenta-individualmente en la matriz

en el primer renglon y la prlmera columna para posteriormente enlazarlos a traves del :

producto cruzado de los mismos, y presentarlas como una conclusion numérica en la u]llma de

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

MATRIZ DE EVALUACION

VALORACION DE INDICADORES Y FACTORES
DOFA INDICADOR | | W lmpv] v ivilvn [vi
VALOR| 10 | 8 I8 |10! 8 8| 6 | 8 |[TOTAL
A 5 | 50| 40 |40/50!40:40| 30 ' 40 | 330
B 2 | 20! 16 16,20/ 16/16] 12 | 16 | 132
FORTALEZAS c 2 120 16 11620 16116 12 | 16 | 132
D 5 | 50| 40 '40|50]40.40] 30 | 40 | 330
E 2 L2010 16 l16l20l16 18] 12 | 16 | 132
A 5 50 | 40 '40/50]40:40] 30 | 40 | 330
B 4 | 40 | 32 13204113232, 24 32 | 265
DEBILIDADES c 5 | 50| 40 '40!50i40!40' 30 | 40 | 330
D 4 40| 32 [32141'32/32] 24 | 32 | 265
E 5 50 | 40 40150 40 °40| 30 | 40 | 330
A 2 20| 16 16120 16161 12 | 18 | 132
B 3 130 | 24 '24'30 2424 18 ' 24 | 198
AMENAZAS c 3 | 30| 24 ,24:30,24 24; 18 | 24 | 198
D 4 40 | 32 [321410132(32! 24 | 32 | 285
E 3 1 30| 24 124i30!24/24] 18 | 24 | 198
A 2 20| 16 [16120i 160161 12 | 18 | 132
OPORTUNIDADES B 2 |20 16 [161201 16 18] 12 | 16 | 132
[ 5 | 50 | 40 :40!5040 40, 30 | 40 . 330
D 5 | 50! 40 ,40!50'40 40 30 ' 40 | 330

** Observaciones con mayor valor
* Observaciones con menor valor

* 4

*k

*

ke

L4

L2

e

o

Con base en la revision de los factores que reportan las mayores evaluaciones (**) en cada

tactor, se plantean las siguientes estrategias, con objeto de potenciar los efectos benéficos de

los mismos.
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1. Organizar, permanentemente programas de"capacitacién para-el personal de’la‘granja
avicola. especialmente para aquellos empleados que estan relacionados directamente..
con la produccidn de pollo de engorda. : '

2. Fomentar la investigacion 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 el

plan estratégico,

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

cstablqccr}laS"estratg'giaS'quLf disminuyan o anilen sus efectos negativos,

-1, Fomehtayv la: éxis;éncia de:un programa de integracion y fortalecimiento del

sentimiento de permanencia y participacion. para minimizar los efectos de apatia.de los

empleados dentro de'la granja avicola.

2. Sistematizar el proceso.de.integracion que permita una comunicacién constante.-en

todos los niveles organizacionales de la granja avicola.

3. Se deben buscar otras fuentes ‘de fihanciamiento. para apovar el crecimiento de la

granja avicola,

4. Evaluar constantemeénte en base. a ‘la retroalimentacion -los sucesos econdmicos.

politicos 'y sociales que puedan afectar el buen funcionamiento de la granja avicola,

B

Incluir en la planeacion estratégica programas sanitarios eficiente para lograr reducir

W

los niveles de mortandad (mermas) dentro de la granja.
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6. As:g,nar a cada area una carg,a de trabajo que permna el adecuado desempeiio de las

-tareas- R evnte la sobrecarga de trabajo

Lo&rar un mayor a ento con empresas avicolas que dominan este tipo de industria.

3. Manejo a’decuado‘q;:‘ cgipi_‘t;il'de trabajo '

- Utilizando "lé.s :t'ue:r‘zas'f;‘)afr‘z;e\/ita‘rliamenazasi

1. Ampliar froﬁleras." . |

2. Proteccidn hacia cahlbids economicos del pais.
3. Cierre de nichos evn ]a:’iijndlistria. ‘

4. Participacion en'las propuestas dela-industria-hacia las:politicas de gobierno.

< Para vencer las deblhdades tomando ventaja de las oportumdades

1. Actualizacion de los snstemas de mtormacxon

19

Se tienen que llevar a cabo una rees(ructUracién‘de la-organizacion.

Ampliar la cartera de clientes.

2

< Para minimizar .las debilidades y evitar las amenazas:
1. Compartir campaiias de todo tipo con la industria paralela.

Aplicar programas sanitarias eficientes para lograr un mayor volumen de produccion.

(9]

El andlisis DOFA resume los aspectos clave de un anadlisis del-entorno de una actividad

. o e . ., 3
empresarial y de la capacidad estratégica de un organizacion.

' Johnson Gerry. Direccion estratégica. Prentice Hall. Espaia 1999, Pag. 173,
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i n (PEEA)

La Matriz de -Pdéiﬁién Estratégica y Evaluacion de "A"c\'ciénlpéhnifeindicar si es apropiado el

uso de estrateglas ag,resnvas. conservadoras, otensnvas o competxtwas para una empresa.

Normalmente las estrateglas emsten en casn todos los mveles de.las organizaciones. Una
estrategia SIempre en necesarla cuando las acc10nes potencmles o las respuestas de un

contrincante mtellgente puede atectar de manera sustancnal el resultado deseado.

mdependlenlemenle de la naturaleza glc - las agtlvldades de la empresa.

F\lsten dxf‘erentes tlpOS de estrategnas que utll|7an las empresas para log,rar sus obJetlvoe Las

mds importantes y en. las cu'lles se tundamenta la elaboracnon de la Matriz PEEA son las

siguientes:

» Estrategia Agresiva.- es aquella que se ha de tomar al considerar las oportunidades que se
favorecen y a las que se puede dcceder en funcion 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 situacion ventajosa antes que los rivales

puedan establecer acciones defensivas.

»  Estrategia Defensiva.~ es la decision tomada a partir del momento en-que se supone que
las amenazas que puedan detectarse como obstiaculo para la expansion 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 posicion en el mercado.
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> Estrategias Conservadoras,- son acciones que se pretenden seguir en funcion de las~
amenazas que:-se--pueden-dar.- por- los puntos. débiles a que. _tienen..la_empresa..
Evidentemente, esta estrategia exige una doble habilidad por parte de la empresa para

captar y atender los gustos y necesidades de los consumidores.

» Estrategia- Competitiva.- son las posibles lineas de actuacién de que dispone la empresa
para competir mejor en mercados determinados y con productos o servicios concretos de
tal forma que se genere una posicion ventajosa para la misma: La veniaja competitiva
puede ser creada por la empresa con estrategias que se anticipeh o respondan a cambios

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

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

internas:

= Fucrzas Financieras (FF).- éslas fuerzas tienen impacto directo sobre las estrategias
empresariales, Por ejemplo si la politica es restrictiva. entonces es posible que los fines
necesarios para diversiticacion sean demasiado costosos. si bajan las acciones en la bolsa.
disminuye el deseo de invertir en ellas como fuente de capital para ampliacion de mercado

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

= Ventaja Competitiva (VC).- la recoleccion y evaluacion de informacidn competitiva es
esencial para la realizacion del analisis de los factores externos de una empresa. Es
necesario preguntarse ;Quiénes son los competidores importantes? cudndo la empresa los
ha identificado. se debe realizar un andlisis competitivo que consiste en interrogantes
especificos por ejemplo: ;cudles son sus estrategias. metas, objetivos? Entre mas
informacién y conocimientos puede obtener una firma sobre sus competidores mads
peligrosos. mayor probabilidad habra 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:

[£%)

Estabilidad Ambiental (EA).- con'ovbjet'o’.ldie’man,t‘err'\er su crecimiento y rentabilidad una
organizacion debe de identificar el impggtd*dﬁe los cambios geogrdﬁcos.»demogrz'lﬁc'os,
culturales y sociales puedan tener sobre sus’productos, servicios. mercados-y clientes.
Este tipo de factores, forman 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 comin que algunas
organizaciones se encuentren variando sus estrategias badsicas como resultado de éstas

fuerzas.

Fuerzas de la Industria (F).- los cambios tecnoldgicos pueden llegar a afectar los
productos, servicios. mercados, proveedores, competidores. clientes. procesos de
produccion. prdcticas de mercadeo y la posicion competitiva de una organizacion. Los
avances tecnologicos pueden crear nuevos mercados. producir proliferacion de nuevos
productos mejorados. alternar las posiciones competitivas de costos de una empresa y
volver obsoletos los productos y servicios existentes. Ninguna empresa 0 industria se

encuentra hoy en dia aislada de los desarrollos tecnolégicos.

[stos son los 4 factores més importantes de la posicion estratégica general de la empresa.

LLos 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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Vg A51gnar un valor numenco que va© desde +l (peor) a +6 (me_|0r) a cada tina de las
's (FF) y (FI) '

_variables que comprenden Ias dlmen51

» Asignar un valor numenc que va desde l (meJor) a —6 (peor) a cada una de las: variables

que comprenden las dlmcnsmnes (FA) y. (VE)

> Calcular. la puntuacnon promedlo —para (FF) (F[), EA) (VC) Sumando Ios valores dados a

las variables- de cada dlmensmn y dxv1d|endo por el niimero de varlables mclundas en-el

cuadrante respectivo.
»  Graficar la puntuacion promedfo de FF FI,EA.VC.enel eje abropizido de !av_mvatriz.

> 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 rcsultante en Y. Lrallcar la

interseccion del nuevo punto X, Y.

» Dibujar en vector desde el origen de la matriz por el nuevo punto de interseccion. Este
vector revela el tipo de estrategias recomendadas para la organizacidn: Agresiva,

Competitiva. Defensiva o Conservadora.
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Matriz
CONCEPTO TasA
0
: Fuerzas Financieras- . v o
El Retorno de la inversion es alto 2.0
El Riesgo del negocio es alto 2.0
Los ingresos decrecieron paulatinamente desde sus inicios hasta la finalizacién 2.0
Se incrementd el capital de trabajo para aprovechar el mercado 2.0
Total 8.0
Fuerzas Industriales
Se definié el mercado nacional para un crecimiento 1.0
Existen oportunidades de exportacion 1.0
Existe mas independencia del mercado nacional 2.0
Se ha logrado la penetracion en mercado externo 1.0
Se han logrado avances tecnoldgicos 2.0
Sc han logrado avances genéricos 2.0
Total 9.0
Estabilidad Econdmica
La situacion actual crea oportunidades para industria avicola -3.0
La mayor regulacién limita la competencia -5.0
La estandarizacion limita la actual competencia para exportar -4.0
Los programas economicos hacia la industria evita la incertidumbre 2.0
Total -14.0
Ventaja Competitiva
Se cuenta con una calidad de producto acorde con los estandares internacionales -2.0
Existe un gran potencial de generar utilidades con la exportacion a otros mercados -3.0
Existe una base tecnologica adaptada a las necesidades del cliente latinoamericano -3.0
Total -8.0
Por lo tanto sc tiene que:
Fuerzas Financieras (FF) promedio = 2.0
Fuerzas Industriales (Fl) promedio = 1.5
Estabilidad Economica (EE) promedio = .3.25
Ventaja Competitiva( V'C) promedio = -2.33
Entonces las coordenadas son:
X = -233 + 15 = -0.83
Y = 325 + 20 = -1.25
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-3

-1

-2

-3

Tomando en cuenta la evaluacién anterior. se concluye que la granja avicola es una empresa
con problemas financieros en una industria que en los ultimos afios ha demostrado un
comportamiento inestable a nivel nacional. pero con posibilidades de un crecimiento continuo,
considerando los mercados externos. La granja debe establecer estrategias para resolver los
problemas financieros en la cudl se encuentra inmersa. delineando planes de desarrollo en el

mediano y largo plazo.

3.3 Matriz de Planeacion Estratégica y Cuantitativa (PEC)

L.a matriz de Plancacion Estratégica y Cuantitativa es aquella que revela la atraccion relativa

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

cspecificas.

e PO
FALLS DF ORIGEM -
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Para conslrulr ésta matnz s deben de sef,uxr los sng.,memes pasos:

xdades e\(temas clave ‘de la empresa, 1uerzas y debxhdades internas

1. Envu‘me'r‘arrf las oportun
L co la‘matnz (PEC)

2.- Asngnar un peso a cada factor de e\lto mtemo y externo.

3.- Revisar las matrices utilizadas anteriormente (DOFA. PEEA. [E ) ‘e identificar las

estrategias alternativas que se deben de considerar para su implementacion.

4.- Determinar la puntuacién de atraccion que indica la atraccion relativa de cada estrategia en
un marco de alternauvas El rango de puntuacidn es de: 1= No Atractivo. 2:- Atractlvo. 3=

Ra/on'lblenu.nte Atractwo 4= Altamente Atractivo.

5.- Calcular la puntuacion’ total de atraccién. multiplicando el peso por la puntuacién de

atraccion.de cada ' fila; Entre mads alta sea la puntuacion. mads atractiva es la estrategia.

6.- Calcular la puntuacion de la sumatoria total. Sumar la puntuacion total de atraccién por
cada columna. [.a sumatoria total indica qué estrategia es mds atractiva en cada cuadro de
alternativas. Una puntuacion alta. indica mas atractivas. considerando los factores internos.

externos mas relevantes que pueden afectar las decisiones estratégicas.
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Matriz PEC

TASA L _ESTRATEGIAS | ALTERNATIVAS
FACTORES CLAVE % MERCADO | INTERNO | MERCADO | EXTERNO
Oportunidades !
eIncremento de exportaciones 0.05 4 i 02 2 0.1
sRegulacion gubernamental 0.08 1 0.08 3 0.24
e Apertura gradual 0.1 3 03 | 3 0.3
sActualizacion  de  procesos  def 0.1 4 0.4 2 0.2
produccion
eAmpliacion de cartera de clientes 0.1 4 0.4 2 0.2
eFquipo, maquinaria e instalacionesy 0.1 4 0.4 2 0.2
adecuadas
Amenazas
e Accesibilidad para nuevos| 0.08 ] 0.08 2 0.16
competidores
sDesconfianzas hacia programas|{ 0.05 3 0.15 2 0.1
cconomicos
eAmplia dependencia  de industrias| 0.07 4 0.28 2 0.14
paralelas
el‘rucciones arancelarias 0.1 4 0.4 2 0.2
eincertidumbre en  la  direecion del| 0.1 2 0.2 2 0.2
gobicrno
Fuerzas i
ePersonal capacitado 0.05 4 { 02 2 0.1
sVentajas en precios internacionales 0.1 2 | 0.2 3 0.3
eMoercado de exportacion accesible 0.08 4 0.32 4 0.32
e Amplio conocimiento del mercado 0.1 1 0.1 4 0.4
eProduccion en base a estandares de| 0.1 3 0.3 4 0.4
| calidad establecidos
Debilidades
o Toma de decision unidireccional 0.1 3 0.3 3 0.3
eIstructura organizacional Inflexible 0.08 2 0.16 3 0.24
elalta de canales de comunicacidn 0.05 3 0.15 3 0.15
{eDesconocimiento para la aplicacion def 0.08 2 0.16 4 0.32
un programa sanitario cficiente
e Alto porcentaje de mermas 0.09 4 0.36 4 0.36
Total 5.14 4.93

TECore CON

FALLA DE ORIGEN
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P

Por: Io tanlo, la meJor cstrate;,na a segulr es fortalecer el mercado interno- sin desculdar las

posnbllldades de contmuar mas en el mercado local, puesto que la puntuacxon final de la matnz
( PEC:)no se: dlferenma en mucho. es importante que se establezca un plan estrateuco de .

mercado que permita desarrollar y aprovechar el mercado interno.

Se debe considerar una clara definicion de.los nichos de mercado potenciales; canalizar
suficientes recursos para apoyar el desarrollo yi penetracmn en cada nicho: desarrollar un

soporte técnico y humano para mantener-la presencxa en: la zona de produccion.

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

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos ( EFE ") permite resumir y evaluar los factores
externos (. econémicos. tecnolégicos. politicos'y sociales ). La construccion de ésta.matriz se

lleva a cabo de la siguiente manera:

1.- Enumerar los factores criticos de éxito tal como la identificacion de oportunidades y
amenazas y tratar de ser lo mas especifico posible. Asignar un peso ponderado que este oscile
entre 0 (no importante) a 1.0 ( muy importante ) a cada factor. El peso ponderado indica la
importancia relativa de ese factor con relacion al éxito que puede tener en la industria. El peso
ponderado se puede determinar 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 critico para indicar la manera en el cudl la

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

= Responde excelentemente
Responde muy bien
Responde bien

= Responde mal

il 4O JRUS I O
i
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ponderada.

Considerando las oportumdades y amenazas que la industria ofrece. Yy la que tiene la granja
avicola, la puntuacnon ponderada refleja el peso de la mlsma en la mdusma con respecto a
cada oportunidad y amenaza. la suma refleja el total del peso;en la mdustrna. El promedio de la

industria en este sectores de : 2.30

Es decir que la puntuacion 4.0 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 estan respectivamente aprovechando las oportunidades existentes y minimizando los

efectos potenciales de las amenazas externas.

Una vez explicada la situacion actual a nivel macroecondmico ‘e industrial se procede a
relacionar el impacto que se .tiene para la granja avicola. 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 avicola tiene algunos problemas como por
cjemplo:
= Lafalta ‘de-_uh:progfa&a especifico de incentivos fiscales.
= Incentivos ﬁafa exp’oftaia
= Reduccion de impuestos.

= Falta de apoyo crediticio.
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= .lLa cada vez mayor desapanmon de gran_]as avncolas

provocado un efecto dommo dentro de la ndustrl ondé granjas que

Esta. snuamo -l
dependen de’ mdustnas clave, tales como mbnca de allmenlos balanceados." mcubadoras

laboratorlos fammceutlcos afectanfde g,ran manera a ebta en su volumen de ploduccnon e

ingresos y las consecucncms hacxa los* granjeros avncolas dcpcndlenles ‘que.‘no generan

- produccion:-—

Para‘avicola»Sz‘m’ta Maria, este efecto-provocod uné disminucion en los ingresos. ademds de un
rompimiento en su esquema financiero, los pfoblemas financieros. que. presentan”las granjas’
avicolas. orillan a éstos a poneh 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 avicolas
dentro de la industria; la eliminacion de competidores e incremento de la participacion en el

mercado

Con el TLC que entrd en vigor en 1994 permitira que haya un mayor flujo de mercancias entre
los 3 paises. (México, Canadd y E.U) ofreciendo una oportunidad para los avicultores
nacionales. que cumpliendo con los estdndares nacionales establecidos. podrian. ampliar las

fronteras y ofrecer sus servicios a un mercado mas amplio.

Este hecho va a requerir del cumplimiento de normas mtemauonales en la industria avicola y

se requerird de una demanda de pollo. abriendo con ello oportumdadcs de mercado.

Para la avicultura. este impacto en la demanda generara una oportunidad para el crecimiento y
globalizacion de la industria: Estas oportunidades se presentaran a través de la produccidn de

aves con mayor peso y de buena calidad de acuerdo a las normas que rigen-actualmente.
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En conclusién. y.como consecuencia de lo anterior se consideraron la siguientes oportunidades -

Yy amenazas:

Oportunidades

;

;

NV

A\ S

Incremento de exportaciones.

Regulacion gubernamental hacia la actividad avicola.
Apertura gradual de mercados pote_ncialés. |
Actualizacidén de procesos de produccion..
Ampliacién de cartera de clientes.

Equipo. maquinaria e instalaciones adecuadas.

Amenazas

\

v

v

v

Accesibilidad: para nuevos competidores.
Desconﬁama de programas econémicos.
Amplia dependencia de industrias paralelas.
Fracciones arancelarias en la industria avicola.

Incertidumbre en la direccion del gobierno.
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CAPITULO4 ~  ELEMENTOS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Cuando se: . le pregunta a los empresarxos” I es el obJetlvo tundamental de las empresas. la

: Esta respuesta ES correcta, aunque no: necesanamente

respuesta €s 51empre' ]ograr utlhdade

completa Es-obvio:que: qunen de ide- a'er una. mversnon en.una.actividad empresarial busca

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

rendimiento es la comp en ‘l'rlesE,o, es el estimulo que recibe el inversionista por el

riesgo que corre al destmar us recursos a determmada actividad empresarial.

Desde eI punto de vnsta” e la ria:fi "ani:ie’l;a’ déla empresa. que defiende que el objetivo de

la: empresa no puede ser otro lie” la reac1on de valor para sus accionistas. a través del

desarrollo de un conjunto de a a que los costos de financiamiento sean agregados

al precio que el mercado esta dlspuest_ a paz,ar por el producto o servicio.

En base‘a lo ;antériofci:objéfd de-la empresa consiste en: maximizar la riqueza conjunta de
todos aquellos quejfposéan!'los derechos de propiedad sobre los bienes de. que dispone la

empresa.!

Pero si se analiza con una vision mas amplia la mision inherente a'la actividad empresarial. se
encuentra’ que. lo.que motiva "a la creacion de una empresa. nace. de:una:oportunidad que

ofrece el mercado, una.necesidad no satisfecha, una demanda no uiéii’didii ollafii'osibilidad de

crear una nueva nccesidad por medio de un producto o ura nuefa lecnologla credndose

consecuentemente un'mercado. que es lo que genera la oportumdad pi hacer una inversion.

Para que se origine una empresa, debe existir una necesidad no-satisfecha, Por lo tanto esto

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

* Navas José Emilio. La planeacion estratégica de la empresa. Teoria y aplicaciones. Cinitas, Madrid, 1996, Pag,
61.
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macro se da en el ambito- de Ia »mlcroeconomla. para que se de la act1v1dad economlca se

requiere que exista un mercado. si no_ hay: mercado'no ay 'lCllVldad economlca A nivel

una unldad son.el. economlco y Fnanmero que se buscan al reahz'lr la acuv

|d:ad,émpre;sariial. :

Las c1rcunstanc1as especmles por las que-atraviesa: nuestra economla hac 14$. féle\iame la

necesidad de quc la empresa- sea competlma. dadas las nue\'as cond1c1ones de: globaluacxon

de la actividad econémica. -

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 tecnologia que manejan y la calidad en los procesos.

Si la empresa vende bien, desplazaréd su producto en el mercado.. hacn.ndo un uso, eficiente de
la capacidad instalada maximizando el uso de sus acuvos ¥ osi tiene una gestion -eficiente

generard una liquidez financiera.

Una empresa puede superar el uso ineficiente de recursos internos siempre y cuando su
estrategia bdsica sea excelente, pero- no podrd sobreponerse (dcilmente a estrategias

equivocadas aun teniendo una produccion y distribucion excelentes®.

La liquidez financiera nace como una competencia de una participaciéon eficiente de :la
empresa en el mercado. La liquidez nace con las ventajas. si la empresa vende y si cuenta con

una administracion adecuada generara flujos de efectivo.

* . Sreiner A. George. Planeacion estratégica. Todo lo que el director debe saber. CECSA, México, 1994, pag. 13.
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La ventaja competitiva como: 'Li’ha":diferehcia en el producto. el _precio. el servicio, la
publicidad o una buena planeacmn estrateglca, son: la clave 1undamental de ld hqmdez 0 ﬂll_]O

de efectivo adecuado alas necesxdades de la empresa.

Los objetivos econdémicos de ‘la empresa son: permanecer- en el mercado. satisfacer
necesidades, atender una. demanda. posicionarse en el mercado’ v tener una ventgja

competitiva.

Los objetivos ﬁnanc1eros son ma\muzar el valor de la empresa. g,enerar valor agregado,

obtener un rendxmlento, producnr rlqueza y generar utilidades. -

Los prinierbs aiﬁos de eéste milenio se han caracterizado por un ambiente empresarial
turbulento. en el que los fracasos de los empresarios son constantes. a causa del nulo analisis
que se realizan sobre el ambiente interno y externo de la empresa. Debido a la complejidad 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 planeacion

estratégica.

La Planeacion Estratégica se anticipa a los hechos mediante una evaluacion de todos los
clementos que la pueden afectar, y de cada una de las posibles decisiones que tome el
empresario. La planeacion necesita originarse en las altas esferas de la organizacion vy
descender hacia niveles mds bajos. La razon principal del inicio del proceso a aito nivel radica
en que corresponde a la alta gerencia fijar la visidn estrategias v objetivos de una tirma, con el
objeto de instruir politicas en forma efectiva, las cudles deben de inspirar la acciéon de toda la

organizacion,

Cabe mencionar que la gerencia estralégica va mas alld de las operaciones, problemas y crisis
cotidianas. centrandose en el crecimiento y desarrollo globales de la organizacion, sin

embargo estas luchan por controlar su propio futuro en vez de reaccionar a los hechos v
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fuerzas externas cuando ocurren, lo.que provoca que se desculden los: factores tanto mternos

como externos dafiando gravemente a Ia orgamzacmn

servicios, comercializacion, tecnologla, recursos ﬁnancneros -recursos

Establecer las fortalezas y'débil‘i@adés iﬁhanciéraside nac ‘Vrg’:‘anizvacién;es de vital importancia

para la formulacion efectiva de estra gias. ecision: de inversién a veces se le llama

presupuestacion de capital, la cual consnste en: 'laba51gnac1on y ‘reasignacién de capital a
proyectos, productos activos y divisiones de una or;,amzacxon. El andlisis del entorno que la
rodea da la pauta para evaluar las interrelaciones entre las dreas funcionales de una empresa.
Las debilidades y fortalezas internas. combinadas con los factores externos claves y con una
v objetivos

clara formulacion de la mision. dan las bases para la fijacion de estrategias

empresariales

Las empresas no deben de perder de vista la misién de toda organizacion. la-cual es una parte
importante de la planeacion estratégica y la pauta para conocer -los: factores internos y
externos de la misma. El gjercicio reiterado de la planeacion-en-el ambito estfalégico. permite
revisar de manera constante la situacion de la empreéa. 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 lo que ofrece. a quién
se¢ lo ofrece y por qué, los clientes adquieren”lo que ella ofrece. puede propiciar sus

oportunidades.’

Ramonet Arranz Antonio. Planeacion estratégica integral. lICEE, México, {995, pag. 15.
" Ramonet Arranz Antonio, Planeacion estratégica integral. 1ICEE, México, 1995, pag. 12
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La planeacién como la actividad principal que tiene por objeto prever y coordinar los recursos
dlspombles o necesarios y los trabajos a realizar, es conocxda y aphcada dc,sde hace ya mucho
tiempo. pero en los ultimos 20 afios, aproximadamente se ha extendido por todo el mundo. la
aplicacion de un sistema de planeacién que tiene por objetivo apllcar el’_cgncgpt‘o ‘general
citado a las funciones y tareas de la direccion, considerdndose como una de los int,eresameé

avances-para el buen funcionamiento.de las.empresas.

Una de’ las. caracterlstlcas, a'seﬁalar de la actlwdad provnsmnal es sy aspecto formal y su

aspecto” mtumvo. h\lsten en cualqu1er ‘nivel de la planeacnon que se realice. dos modos
Iundamentales de abordarla. el primero es: el mtumvo. Aunque es muy dificil conocer el
exacto proceso intelectual que se sigue para reahzar las previsiones intuitivas en todas ellas se
detecmn algunas caracteristicas singulares que ademas. aparecen en la mayoria de los casos
que. se analizan. En general el trabajo a planificar lo efectiia una sola persona. y no suele
quedar reflejado por escrito, abarcando casi un periodo corto de tiempo. El planificador suele
basarse en su cxperiencia personal. Este tipo de prevision se puede denominar informal o
intuitiva, y responde de hecho a la necesidad sentida de establecer unas guias de accion que

permitan realizar con éxito la gestion corriente.

La plancacion formal se basa y soporta en la labor de los grupos especializados. que aGnan 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 informacion
precisa ¥ adecuada. lo que permite mejorar las posibilidades de toma de decisiones y ampliar
¢l periodo de tiempo que abarca la prevision. Hay empresas que tienen éxito en sus
actividades. y en algunas de ellas no se hace planeacion formal. Sin embargo parece innegable
que es necesario establecer planes y en cada dia. en las condiciones actuales. es mas dificil que

la empresa sea eficiente si carece de dicha planeacion formal.

Tal como se ha indicado, la prevision y coordinacion de las acciones directivas representa una

labor que ha de contemplar a la empresa como un todo. Esto no invialida que se establezcan
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planes de las grandes dreas de la actividad,esdecir, planes de produccion, financieros.

comerciales.

determma la gunas 'de los cursos de accxon de conjunto y una parte de éstos planes se

ret‘erlran a temas de produccnon, otros a los: financieros o a los comerciales. etc. El aspecto

dnsunuvo de esta caractenstlca es que el Plan Estratégico es un Plan Integrado.

La planeacion 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 anticipacion posible, qué es lo que puede ocurrir si se toma esta decision o ésta
otra. En otras palabras. se pretende proyectar los posibles cursos de accion futuros sobre el
papel para establecer cuales son los mds favorables y también en caso de variacion de los
condicionantes que se supone se produciran. cudles son las posibles alternativas para
reaccionar lo mds ripido ante la aparicién de riesgo u oportunidades significativas. es decir la
planeacion estratégica considera también los diferentes caminos alternativos de accidn que
conducen a unas metas futuras que constituyen logros descables y necesarios para la empresa,
Como consecuencia. al seleccionar uno de esos caminos. se realiza una eleccion que da lugar
a establecer basicamente los tipos de toma de decisiones y actuaciones de gestion corriente
que deben de llevar a cabo. al tiempo que se establecen una serie de sefiales de aviso de
posibles riesgos y los caminos alternativos que podrian 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 adaptacion permanente. Por tanto la planeacion estratégica es también un
sistema y unos procedimientos que es necesario establecer. constituyendo su estudio e

implantacion una accién organizativa delicada y compleja. Mediante el proceso de la
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planificacion estrateglca se trata de decidir por antncnpado. sm arnesg,aerosvblenes tanglbles de

la empresa con pruebas destrucuvas, que es lo que debe "eahzars cuando ha de_hacerse.

como-y por quién ha de llevarse a cabo.

Pero la planeacnon estratégica que es integrada (consxdera a la»empresa como ‘un todo) que,

mira al futuro. que consmuye un proceso organizado para decndxr que: hacer. cuando. como y

|en esuna filosofia. y supone una- determmada toma- de. posxcnon., La..

e\penencm demuestra que Sl no. existe una actitud conscxenle que provoque un clima

p]amﬁcante. la 'v'\aneamon por muy bien que esté establemdo su proceso de reahzauon

siempre es pobre en resultados. Existe la necesidad de una filosofia bdsica que entronca

profundamente [ 1 la concepcxon de direccion. Dirigir hoy en dia y cada vez con mas fuerza,
su,mﬁca en gran( medlda prever, trazar lineas de accion. vigilar los resultados. controlar las
deswacnones. mte;,rar al personal y poder delegar por convencimiento y en condiciones de.que

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

L.a planeacion de los fines especifica los planes. los objetivos y las metas y se realiza mediante
la plahcacién normativa, estratégica y tdctica, 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 planeacion estratégica identifica y define los objetivos v las

politicas. constituyendo el medio para lograr dicha aproximacion a largo plazo.

4.1.- La Planeacion Estratégica y las Finanzas

De acuerdo con el objetivo del presente estudio. que persigue establecer las kelaciones y la
postura de la planeacion estratégica con el subsistema llamado Finanzas o Funcion Financiera
de las organizaciones. se requiere visualizar para lograr alcanzar dicho objetivo. el andlisis de
una diversidad de variables, entre las que destacan: producto o servicio de calidad. un precio
derivado de una estructura de costos lo mds bajo posible sin que se demerite la calidad y

sustentado por una funcion de investigacién y desarrollo.

El mantenimiento de la posicion competitiva contempla dos situaciones: la primera se refiere a

mantener la posicion competitiva y la segunda a buscar aumentar esa ventaja. mediante la
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aplicacién de criterios-que sirvan parws’eléécio’har? organizar:las ac’:tiVidades-adecuadas;,QLle

contribuyan  al camblo del’ estado actual al deseado, esto es pueden preverse, 0 dncho en

términos qdmnmstratlvos, plamﬁcarse ciertos con_u.mtos de actlwdades orgamzadas en el
uempo en forma de proyectos, programas de cursos de accién que nenden a garanuzar el

logro del ob|et|vo es decnr. el estado deseado."

En este punto. donde después de identiticar las funciones y relaciones de la organizacidn
misma y de su entorno, se identifica la funcién financiera. la. forma en que esta actividad
contribuye al mantenimiento y aumento de la posicion competitiva de la organizacion. en

suma desarrollar un modelo estratégico de la conduccion financiera.

La toma de decisiones y de forma particular las relacionadas con el aspecto financiero. es una
actividad que en unién con la captacion de informacion. seleccién y correccion de la misma. la
planeacion o planificacidon conforman un punto de partida a condicion necesaria para adaptar

cualquier modelo de respuesta o accion.

PLANEACION ¢
~ TOMA DE
Y / DECISIONES
: SELECCION Y/O
INFORMACION CORRECCION \
EJECUCION
Figura No. |

Estructura del subsistema de gestion

Tr7S CON

FailA DE ORIGEN

De acuerdo con la estructura de la figura No. 1 el subsistema informacion permitira al proceso
de toma de decisiones y al de planeacion, mediante previa correccidn y seleccion. conocer los
clementos necesarios para desempefiar sus funciones, entendiéndose por conocimientos la

conceptualizacion del sistema, y por informacion la especificacion de su estado actual.

wn
(1]
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4.1.1.- Funciéon Financiera

L.a empresa es una organizacion que debe su e\ustencxa a la aceptacion que tlene de ella-la
sociedad; aceptacion que esta en funcién de la satisfaccion de un deseo 0 de una necesxdad
mediante la cual la organizacién recibe una compensacion o benehcuo economlco. que.esel
caso de las sociedades mercantiles, lo que les permite y sobre todo las estlmula para contmuar

con el esfuerzo de producir o de comercializar un bien o servicio.

c : Empleado
ompetencia Mercados
Financieros
Deudores
Medios EMPRESA » Proveedores
Grupo de Gobierno
Interés
Accionistas o
Accionis Mo CON
nversionistas o .
PauudA DE ORIGEN

Figura No. 2
Relaciones Basicas de la Empresa y Grupos de Interés

En la figura No. 2 se ilustran las relaciones bésicas entre la empresa y sus grupos de interés
que se definen como los grupos que afectan o son afectados en la ejecucién v logro de los
objetivos de una organizacion. mismos que se ven afectados por situaciones como las
siguientes: regulaciones gubernamentales, criticas de la sociedad, ataque de los medios

actuacion de la competencia, presiones de los mercados financieros entre otros.

Iista compensacidn en forma de beneficio econdmico, origina la funcién financiera de las
empresas, lo que se traduce en el manejo del dinero o de su equivalencia de ficil
convertibilidad. Sin embargo, desde el punto de vista estratégico, la funcion financiera se

relaciona con la planeacién de los recursos econdmicos para definir y determinar cudles son
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las fuentes de dinero mas convenientes, costo,--’plazo yf:monto. para qué dichos recursos sean.

aplicados en forma 6ptima y asi poder hacer: frente a todos los compromlsos economncos

presentes y futuros, c1ertos e 1mprev1stos que teng,a la empresa, reducxendo rlesgos

manteniendo y mejorando la. p051c1on compemlva. obteniendo como consecuencia la.mayor

rentabllldad de la empresa. :

La funciéh ﬁnanciefa ) ﬁhénzés 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.® Una vez constituido el sujeto de estudio. es necesario elaborar
un diagnostico que permita el planteamiento de problemas del sistema. un problema es un
objetivo mas el impedimento para lograrlo. por lo qué. cuando un sistema no logra obtener sus
propésitos generales. se considerarla existencia de un problema. Es asi que el diagndstico se
inicia con la conceptualizacion y construccion del sujeto de estudio. describiendo su estado
actual y pasado. qué al compararlo con su estado ideal o pretendido. permite identiticar las
discrepancias existentes y determinar sus causas. planteando asi los problemas actuales y

propiciar que se pronostique su estado futuro.

Una vez que se tienen planteados los problemas actuales y pronosticados los problemas
futuros, el siguiente paso es el proceso de planeacion el cual consiste en buscar y proporcionar
alternativas factibles de solucién, haciendo una evaluacion de cada alternativa para seleccionar
la mejor de acuerdo a los criterios normativos de seleccion y a las restricciones impuestas al
sistema. Este proceso se conoce como prescripeion y se inicia al definir criterios v explicar las
restricciones. Enseguida, se construyen y utilizan modelos para obtener y simular soluciones.
buscando aquellas que sean factibles. Por dltimo, se evalia cada alternativa mediante la

utilizacion de herramientas matematicas.

La solucién seleccionada requiere que se transforme en planes. programas y politicas. que

”

constituyen el curso de accidn para resolver los problemas del sistema. es decir. es necesario

® Chadwick R. E. . Una vision sistémica del planteamiento. Gilli. Barcelona, 1973, pag. 23.
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mstrumentar la soluc1on La lnstrumentacmn reqmere det'mr los hnes. los objetivos y las

metas,:los.. medlos para lograrlo dichos fines y los recursos que se requneren, por lo tanto, es

necesario uuhzar la planeaci

4.1.2.- El Papel de la Func

ion estrategnca

ion Financiera

El establecimiento de los insumos y de los productos del subsistema de finanzas. permiten

identificar las relaciones entre subsistema, el sistema organizacion y el‘entorno.

EL PAPEL DE LA FUNCION FIN. INCIERA

INSUMOS

s Leyes. reglamentos
fiscales

e Dalos contables,
relaciones publicas.
servicio.
investigacion y
desarrollo,
contabilidad

e Necesidad de dinero
Ofertas de inversion
externa
Objetivos politicos
Autorizacién de
inversion

Figura No.3

FUNCION
FINANCIERA

Nivel

Conducente

o de

Gestion

Tr21¢ CON
tnLLA DE ORIGEN

PRODUCTOS

Informacidn contable
financiera
Declaraciones fiscales.
pagos. cobros
Relaciones
gubernamentales
Disponibilidad de
dinero

Acceso a mercados
financieros

Necesidad de inversion
externa — interna
Planeacion financiera
del estado actual

A medida que las organizaciones crecen y el entorno se torna turbulento. la funcién financiera

adquiere una relevancia mayor en’la conduccion de las organizaciones, convirtiéndose en una

funcion estratégica de apoyo a la direccion, disminuyendo la labor de soporte para toda

organizacion.

W
wn
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E! andlisis del cuadro (figura 3) antenor msumos y productos de la:funcién financiera, permite

conocer las. tareas mas 1mportantes (de esta" las’ que ‘se’ pueden llevar a cabo en cualquler :

organizacion, sea de caracter mercantll o somal ’.Asxmlsmo. permite establecer las relaciones

que otorga la funcién- ﬁnanc1era en su cone\lon conlos demas 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 gestién que busca hacer negocios y actuar en forma estratégica,
efecttia una funcion de soporte a las actividades productivas, y que de acuerdo con las
diferentes teorias de la organizacion, es una actividad secundaria que da servicio o apoya las

actividades primarias.

Por ultimo cabe reflexionar sobre:otros-aspectos de la direccion. La empresa puede concebirse
también como unacomunidad‘ de personas, que mediante una serie -de: actividades que
desarrolla pretenden satisfacer sus necesidades pe sonales. humanas. para lo cual estan
trabajando en un entorno que actiia sobre ellos on fuerzas unas veces favorables y otras
desfavorables. Asi la empresa puede esquematizarse como un sistema de fuerzas de diferentes
sentidos, direcciones e intensidades, que la direccion ha de armonizar para obtener la
resultante mas conveniente. En efecto en un libre juego de fuerzas, los propietarios desean
mdxima seguridad y rentabilidad de su capital; los empleados. seguridad de empleo. maxima
retribucion y medios de realizacion 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.
articulos o servicios de la maxima calidad al menor precio posible: la sociedad en general une
la conservacion de los bienes naturales y una posibilidad de mdaximo empleo posible, y el

I:stado obtener recursos financieros importantes por medio de impuestos de diversos tipos.

Para tender a conseguirlo. para procurar un equilibrio razonable, la direccidon precisa de su
contemplacion 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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planeacion estratégica pretende ayudar a establecer estas lineas de solucion con anticipacién

suficiente.
4.2 Formulacién de Estrategias

Las principales subactividades de la tormulacmn de estrategias incluyen. la identificacion de
oportunidades y amenazas en el medxo que se desarrolla la compaiiia. asi como el atribuir una
estimacion de rlesgo a- cada una de. las opciones. Antes de inclinarse por una eleccidn

particular, se deben valorar los puntos fuertes y las debilidades de la compaiiia junto con los

recursos dlspomblesny cl alcance de ésta.”

E! andlisis estratégico es uno de los componentes mas importantes a desarrollar en el presente
trabajo. Se puede . definir - como el arte 'y ciencia de formular lmplementar y evaluar

decisiones que permitan a una organizacion lograr sus oby.m os”

El proposito fundamental de la planeacion estratégica es:

~ Establecer la mision actual. los objetivos -y estrategias ' a seguir dentro de la granja

avicola.

» Identificar los factores internos y externos - que.pueden presentar =~ amenazas

oportunidades. debilidades y fortalezas de la empresa.

~ Implementar las estrategias a través = del establecimiento de objetivos anuales.
politicas, asignacidn de recursos y la estructura organizacional, en general y en cada

nivel de la organizacion.

~ Evaluar las estrategias formuladas e implementadas.

A continuacion se describe la formulacion de estrategias, en la primera etapa se habla de la
identificacion de la mision, en una segunda etapa se describe uno de los objetivos de la

unidad avicola y finalmente en una tercera etapa se lleva a cabo la seleccion de estrategias.

 Mintzberg Henry. El proceso estratégico. Concepto. textos y casos. Prentice Hall. México, 1991, pag. 53.
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4.2.1 Identificacion de la Misiéon

La misién se define como: “la fundacion de prioridades, estrategias, pl}ahes y tareas. Es el
punto de partida para el disefio de trabajos administrativos, y sobre todo para el disefio de
estructuras administrativas. Nada puede ser mas sencillo y mas notorio que saber lo que es un
negocio. ;Cual es nuestro negocio?. Es casi siempre. una pregunta dificil y la respuesta
correcta es todo menos- obvia. La respuesta a esta pr‘egunt‘a; es la responsabilidad- de las

soo w0
estrategias. :

Una buena mlslon descnbe el proposito de la orgamzacnon. cllentes. productos o servicios,

mercado, Flosof'a y tecno]ogla La mision debe:

A%

Definir que es la organizacién y a que aspira.

Distinguir la organizacion de los demas.

v

# Servir como base para evaluar actividades actuales y prospectos.

Ser lo suficiente explicativo y claro para que toda la organizacion lo entienda.

N/

La naturaleza de la mision esta basada en tres puntos importantes. Primero es una declaracion
de actitud. En segundo lugar, se da la resolucién de puntos de vista dlverg,entes. por ulumo es

una declaracidn de politica social.
Los componentes de una declaracion de mision deben estar compuestos por los siguientes
puntos: e
» (Clientes) : ;Quiénes son los clientes de'las empresas ?
» (Productos) o servicios: ;Cudles son los productos o servicios principales de la
empresa? ' ‘
» (Mercados): {Donde compite la empresa?

7 (Tecnologia) :¢Es la tecnologia un elemento importante para la empresa ?

" Drucker Peter. Management: taks responsabilities and practice. Harper de Row, New York. 1974, pag. 61.
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Ve (Preocupamon) “por sobrevwn', crecer y: rendlmnentOS' Esta;comprbmetida, la empresa

con objetlvos"economlcos?

Y

(Fllosof'a) (,Cuales son sus creenmas basxcas, valores, asplracmnes y prlorldades

hlosoﬁcas. ,

> (Conceptoﬂmco) (,Cuales son las prmc1pales ventajas competmvas y compctentes

g (Acaso -la empresa se preocupa  por su -
responsabllldad '0c1al‘~ com m an ] y el medio ambiente? :
rd (Preocupacnon por sus empleados) (Acaso son considerados los empleados como un

activo ,yalloso para,la.g:mpresa?'

4.3 Objctii’os;

La avicultura en nuestro pais tiene un gran arraigo. caracterizindose por ser una de las
actividades que a través de los afios 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

tecnologicos. genéticos y logicamente productivos.'!

Sin embargo. con la apertura comercial y la firma del TLC. necesariamente va a estar
acompaiiada de muchos cambios, abre una competencia que puede ser buena. Lo nico que
trae la falta de competencia es la incompetencia. no se preocupa de mejorar la calidad porqué
se tiene el mercado en las manos. estd protegido. Esta mejora en todos los aspectos. que es
necesario, no significa que va a ser facil, la industria en si va a tener que adaptarse en todos los

aspectos, lo mds importante son calidad. precios y servicios.

Por eso para la granja avicola Santa Marfa S.A., significa que debe definir sus estrategias y
politicas para lograr ser competitivos. donde es necesario formular estrategias para adaptarse

al cambio que ahora se encuentra en movimiento.

' Avila Eduardo. Alimentacion de las aves. Trillas, México 1990, pag. 47
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Durante su permanencia en el mercado de la unidad avicola no habia estrategias y politicas
claras y bien adaptadas, por lo-que ahora’ el objetivo es establecer.éstas. para lograr la

reactivacion 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 especificos de la organizacion ', i oo

El objetivo principal de la unidad avicola estratégicamente hablando es. identificar estrategias,
proporcionar planes'y programas para la aplicacién de las estrategias identificadas. La amarga
experiencia vivida en la umdad avicola permitird llé\}ar" 'a‘"’,Cabo de manera gradual la
implementacion de los modelos estratégicos en el - campo de trabajo.Vademas de desarrollar
nuevas hablhdades en la identificacién de oportumdades, problemas y seleccion de caminos

que lac1hten la‘toma de decisiones.

4.4 Seleccion de Estrategias

La planeacion estratégica es una mas de las herramientas que utilizan los admlmstradores para

el desarrollo de sus actividades dentro de las empresas. Ellas utlllzan ésta’ metodologla desde

la antigtiedad mediante su fundamento principal: la estrategia.

Retomando 1o sucedido en la granja avicola considero que los ksdcibsﬁ al mIClar la empresa no
tuvieron conocimiento pleno del riesgo empresarial ni financiero que iban a correr. y de la
rz.sponsabllldad que adquieran ante sus acreedores. Estaba: amesg,ando sus propios ahorros.
los de su lamllla y. socios. Estos riesgos hubieran podido ser llevados al . minimo, mediante una

correcta planeacno,n;

'* Corona Funes Rafael. Estrategia. El cambio de la proyeccion del pensamiento empresarial. SICCO, México.
1998, pag.45.
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Desconocian  que pudieran perder su dinero. que carrecferiauh‘ dé} liquidez desde el primer
momento de establecerse, que muchas veces después de un afo 0 mas encontrarian que no
ingresaba suficiente dinero para cubrir los compromiéos. El"ir'\gre'so proveniente de las ventas
en el periodo inicial fue irregular y pequefio y en'muchos casos insuficientes para el pago de
los pastos que ocurren periédicamente, observaron en el curso de los primeros afios de
operacion, que la materia prima y la mano de obra. deben ser pagadas a tiempo: a{in-de-que-el-
ritmo de produccion no se detenga por falta de estos elementos. No hubo una planeacion
adecuada de las necesidades de efectivo de la granja, por lo que tuvieron muchas sorpresas

desagradables.

Como lo hubiera indicado una adecuada planeacion. debieron haber tenido un. fondo de
reserva 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 si. Apreciaron.'ya operando la granja avicola. por experiencia propia. que sus

decisiones - estan  influenciadas por.: muchos j[‘actorcs. los. cuales - tiene _que tomar-en

consideracion.: por ejemplo: el ptiblico. competidores. clientes. proveedores y el gobierno..

Los tres socios empresarlos adqumeron el conocxmlunto dé que LS ntLeﬁ’ll‘lO t.bllelar los:

cambios que se presentan. los’ cuales no: ontrolar ni: mﬂmr en ellos. como son los

cambios ¢n ¢l mercado de‘las: tendencxas economlcas generales. aumento de la’ c.ompc.tencna

por el uso de proccsos mas modemm. nuevos dlsenos. capacidad de la mano de obra etc.

No todas las desventajas pueden ser previstas, pero una cuidadosa planeacion puede evitar al

pequefio o mediano empresario muchos problemas y desiluciones.

La iniciacion y extincion de las pequefias industrias puede ser en gran parte evitada mediante
¢l conocimiento de las desventajas predominantes. El comienzo de una microindustria es una

mezcla de oportunidades, riesgos. éxitos y fracasos.
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En conclusion, se han detectado en la granja avicola las siguientes fuerzas y debilidades:

e Personal capacitado e Alto porcentaje de mermas en la
e Ventaja en precios produccién

e Acceso a nuevos mercados e [Estructura organizacional inflexible

* Conocimiento del mercado e Falta de canales de comunicacién

e Produccién en base a estindares de ] Deﬂqi@nte programa sémitario,

calidad establecido. - Toma de decisiones unidireccional.

S\
mpaie CON

VO nm AR RY |
jouin P8 ORCEE )

4.4.1 El Origen de la Estrategia

El uso de estrategias implica que se estd ante una situacién de ausencia de armonia, que se
tiene un conflicto, que es necesario atender; por ello el conocimiento el problema o conflicto
es la clave de la solucion. Ganar con el minimo de esfuerzo es el ideal de la estrategia y aliarse
cuando las fuerzas no son suficientes para competir, es una tictica estratégica que se funda en

la ley de la ventaja.

Si uno pregunta cuando se debe de empezar a planear una alianza, la respuesta logica es antes
de que ostensiblemente se necesite. Por ello, la estrategia se funda en la percepcion para ver lo
que no es evidente a la mayoria, de tal forma que fortalecerse cuando nadie sospecha un

conflicto futuro, es la accién més noble y efectiva que un lider puede emprender:

La estrategia es un patron que integra las metas, politicas y secuencias de accién, de una
organizacion en un tono cohesivo, es decir, las ideas se concretan en objetivos, politicas y

conjuntos coordinados de unas con otras y que forman el plan estratégico, que una vez situado




Facultad de Contaduria y Administracion Maestria en Finanzas.

en funcién de acciones concretas de-tiempo, ingresos y costos. constituird un programa de

accion.

No existe una estrategia general que pucda apllcarse a todo upo de empresa. por el Lontrano

para cada empresa es necesario dxsenar un tlpo de cstraleg,la partlcular. la que dcpcnde de tres

factores fundamentales:

.- Tipo de empresa.- El tamafio. la antigiiedad. el tipo de productos o servicios, el sector y el

mercado en el cual se desenvuelve, hacen un tipo especifico-de estrategia para cada empresa.

- Objetivos.- La determinacion 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
lmplgmentauon de una estrategia para su cons«.cucxon. para comparar, poder corregir los’

objetivos planificados y los realmente logrados..

3.- Valores de ‘los propietarios v directores.- Para-dirigir una empresa se requiere de
habilidades y conocimientos especificos sobre el entorno. de manera que faciliten la toma de

decisiones.

La toma de decisiones ésta influenciada por las creencias. [os sentimientos o valores del sujeto
que los toma. En este sentido los valores sobre todo el riesgo. indica la adopcion o no-de una

determinada estrategia y su posterior comunicacion a toda la organizacion.

4.4.2 La Estrategia Competitiva

Una estralegia competitiva es aquella que busca colocar a la empresa en una posicion 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. politicas de informacién
de fomento. simplificacion, desregulacion, etc.. con condiciones de infraestructura y servicios,
carreteras, puertos. energia eléctrica. teléfono y sistema financiero entre otros hasta con
clementos que se relacionan con el proceso de produccion, sistemas gerenciales y de

administracidn, contables. conocimientos del mercado tanto interno como externo. De ahi que
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el maneJo el concepto de competitividad deba de ser vxsto de manera integral, tomando en
. consnderacnon no solo factores de tipo interno, sino en c.on_n.mcxon ‘con’las modalidades de su
msercnon en el mercado internacional. En este Lonte\to 'y-en términos muy esquematicos.

competir s;gmﬁca tener capacndad para-acceder a los mercadqs.

La estrateg,la consmte en: todos Ios movxmlentos y enf’oques que ha puesto y esta pomendo en
practlca una ‘compafiia’para atraer compradores. soportar las: presxones compeutlvas y mejorar

su posicion.en el mercado.'?

Competitividad significa rivalidad. pero también significa aptitud. L.a competitividad entonces.
se basa tanto en la competencia como disputa, como en la.capacidad de ser competente, el mds
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
disefiar. producir y vender bienes y servicios que retinan las cualidades de precio y otros
atributos que dan como resultado un producto mas atractivo que el elaborado por los
competidores. es decir, la competitividad se basa en una estrategia competitiva que se sustenta

en las ventajas competitivas y oportunidades de que dispone la empresa.

lLas presiones econdmicas ( desaceleracion econdmica. politica monetaria y tiscal restrictivas.
créditos restringidos. tasas de interés elevadas) recientes han incrementado la atencion de la
administracidn estratégica hacia los factores que alteran el valor de las empresas. Es asi que la
posicion competitiva tiene un efecto importante en la rentabilidad de la empresa v en la

generacidn del flujo de efectivo.

" Arthur A. Thompson. Direccion y administracion estratégica. Conceptos. casos v lecturas. ADDISON-
WESLEY., Delaware, USA, 1994, pag.1 14,
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La clave para aumentar valor es la creacmn de una p051c10n enel sectorenel cual se encuentre-

la empresa y en el mercado que " sea menos susceptlble a Ia competencna dlrecta y menos~

vulnerables a la erosion que. sngmﬁca la mﬂuencnd de los compradores. proveedores Yy de Ios '

bienes sustitutos. Para mantener- la-posicion anterior, existen varias: formas; Lstablecer una.

superioridad tecnoldgica, realizar esfuerzos en mercadotecnia. dwersxhcacxon 'de laveslruclura‘

ﬁnancnera dwermﬁcacnon de.productos, liderazgo en costos.€ mfomncnon Oportu

Al desarrollar una estrategia de empresa hay que tomar en cuenla. los lres prmcnpalcs actort.S'
el cliente, la competencna y la’empresa misma. tHay que plantearse la necesulad de combmar.
las fortalezas "que-tenga ‘la .empresa con las nu.esndadcs de ‘un melc‘ado especifico y

perfectamente definido."™

4.4.3 Estrategia Financiera

Una estrategia financiera es una estructura que orienta las alternativas. de decision que
determinan la naturaleza y la direccion de los negocios financieros de una organizacion. Es un
conjunto de respuestas dindmicas 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 econénﬁicos y. de
otras variables ambientales, definir entender los efectos de estos factores. en la cmpresa.
considerar alternativas de respuesta, las transacciones entre los mercados. y evaluar - las

posibles respuestas de los competidores.

l.as proyecciones de futuros Vevémos.‘ permiten a la ‘empresa disefiar diferentes decisiones
acerca de las variab:les que se encuentran bajo su control. Por otra parte. la  planeacion -
lnanciera es el proceso de implementacion de la e’st'rat‘egia, la que deberd encaminarse a
clevar 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 conticne un

! Keniche Omahe. La mente del estratega. Mc Graw Hill, 1988, pag. 96.
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“alto g,rado de mcertldumbre, elemento crmco comun a cualquler estrategla,' por lo que una

cstrateua blen balan(.eada es.una respuesta dlrecta ei tehgent aJa mcertldumbre.

En epocas de honzontes economlcos mcxertos mformacnon lmpertccla. costos de transaccion

y.de resultados poco creatlvos, los dlrectores no pueden |dLnt|ﬁcar las decisiones optimas por

CSIO‘ ue en, Cﬂdﬁ dCClSlOﬂ ofrece .ill'laS respuestas La antmpacnon a esta

mcemdumbre cn;los resultados esla csencna de la estrategla financiera. para lo que el director

lmancwro de: der a: anuc1par escenan s'altt.matwos. planificar de antemano la forma

‘como repercuura en el desarrol]o de la empresa.

Los escenarlos economlcos caracten/ados por mﬂacmn ﬂlta.,tasas de interés . elevadas.
devalunuon de ln moneda. créditos restringidos en pesos mexicanos, altas tasas de desempleo

bam tasa - de crecxmlento del -PIB: indican ‘periodo - de rccesnon. hacen que el “director
financiero m..lue dlterente que en. los periodos de uecnmlento. y debe de formular respuestas

apropladas para cada penodo en pamcular

Una cuestion basica consiste_en saber como se tiene que financiar-‘la lo'rganizacién. Las
decisiones relativas a la financiacion estaran intluidas por-la estructura de propiedad (por
¢jemplo. en funcién del grado de orientacion de la misma) v por la intencion general de la sede
de la organizacion. Por ejemplo las necesidades financieras-de una elﬁpresa seran distintas si
¢l objetivo es un crecimiento rdpido mediante la adquisicidn o desarrollo de nuevos

productos.'*

4.4.4.-Relacion entre la Estrategia Competitiva y la Estrategia Financiera

Una de las tareas mas importantes que realizan los directores generales, ¢s el disefio de una
estrategia corporativa. la que bajo los objetivos a alcanzar debe contemplar las diferentes

funciones que existen dentro de la empresa es decir. ventas, produccion, mercadotecnia,

'* Gerry Johnson. Direccion estratégica. Prentice Hall, Espaia 1999, pag, 260-
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finanzas como los ‘mas importantes 'y comunes:~*y que definidas-en términos econémicos

logren los_objetivos propuestos.

La estrategia para cada departamento o funcién es igdal de iflii'port'ant,e que el resto. sin

embargo, una estrategia financiera adecuada complementa la ‘fuerza de la cmpresa con

respecto a las demas funciones.

Para obtener el éxito a largo plazo las empresas requieren proveer de recursos financieros para
la produccion 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 particulares de
suspension de pagos. bancarrota, venta. liquidacion. entre otros, la estrategia financiera debe

enfocarse hacia resultados a largo plazo. y permitir que la empresa sea competitiva.

e Financiamiento Externo
Valor de:Mercado de los

Activos de fa Empresa

Acciones, Obligaciones, ete. \ 4
Aencio s Vs ..
Rumlg‘u_)lr}ddull fmd( § | Inversion
-Ulilidades- o Fotal Interna + Externa
Flujo de Etectivo ‘

? b Remesas para Detender

Utilidad / la Posicion Competitiva
Ntilida
— Posicion Competitiva

TESIS CON
Figura No. 4 FALLA DE OMG‘EN

Ciclo de Valor

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 via dividendos. Proceso que es ciclico: obtencion, inversion y distribucion de las

utilidades generadas. lo que conforma el llamado ciclo valor.
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El punto de pnrtlda del cnclo valor es la p051010n competltlva. la que indica el lugar que ocupa

en el mercado-en equue txeneAsus produclos. Fl anallsw de la- cadcm valor descnbe las

actividades mtemas y extema de 1m o‘ gamzacxon, y las rclauones con cl anahsns de las

fuerzas competm

w capacuhd para dar produc.los o sc.rvtcxos vahosos

En Ia Fbura No. 4 Clclo de Valor la posmlon competh'I g,enera al;,un ni

peldldd, medlda vm ‘el ﬂu_|o de ctecuvo y: utilidades, las que consmuven a‘base para que el

mercado valore los acuvos y las obligaciones de la empresa.

El objetivo de la estrategia financiera, como 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 tendra incremento en las utilidades
por accion. o bien aumento en el capital contable. sus valores y activos se cotizan a precios

mayores, y se contara con suficientes fondos para realizar los planes proyectados.

4.4.5 Formulacién de estrategias

Para lograr el funcionamiento de una estrategia, mdependlentemente de si ¢sta es intentada o
emergente. la organizacion necesita adoptar la estructura correcta ‘Disefiar una estrategia
implica asignar responsabilidad de tareas y autoridad para la,toma ,d,e decxs!ones dentro de una
organizacion. Los aspectos contemplados incluyen:
» Como divide mejor una organizacion en sub-unidades.
» Como distribuir la autoridad entre los diferentes’ niveles jerdrquicos de  una
organizacion,

» Como lograr la integracion entre sub-unidades.

I* Johnson Gerry. Direccion estratégica. Prentice Hall. Espaiia, 1999, pag. 143,
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L.as opciones antes mencionadas cuestionan si una organizacién debe funcionar con una
estructura alta o plana, el grado de descentralizacién o centralizacién en la toma de decisiones,

izacion en'sub-unidades secundarias (es decir, divisiones

el punto maximo para dividir la or
o departamentos) y los diferentes mecanismos disponibles para integrar esas sub-unidades.

~Una empresa también puede establecer-sistemas apropiados de- control-organizacional. Esta
 debe decir como evaluar de la mejor manera el desempefio 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 cstablecen diversas exigencias en

una organizacion. reclaman asimismo. distintas respuestas y sistemas de control estructurales.

La implementacién de estrategias no implica que el 100% del éxito esté asegurado.
2 q g

Figura No. 5
Etapa Il.- Implementacion de-Estrategias
Establecer S
Objetivos - - Organizacién
Anuales , .
Gerencia
— Mercadotecnia :'3"
Asignar " o
L Finanzas % =
Recursos &)
: Produccion/Operaciones c,%? :;QQ
Desarrollo/Teenologia B <
~3
Sistema de Informacion =
Crear Fx,
Politicas

Fuente: Porter Michael, Competitive adventage. Mac Millan Press. 1992, pag. 199,
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La ctapa dos consiste en la implementacion de estrategias,-la formulacién de eSlrategihs'no

garantiza que sean estrategias de éxito. Puntos importantes que dlstmg,uen la tormulacnon de

estrategias e implementacion se demuestran a contmuauon en el siguiente cuadro No. 1.

Cuadro No. 1
Diferencias entre formulacion e implementacion de estrategias.

Formulacién

Implementacién

e Posicionando factores antes de accion

e Manejar factores durante la accion

e Enfoque en cfectividad

e Enfoque en eficiencia

e Proceso primordialmente intelectual

®  Proceso primordialmente operacional

e Requiere de buena intuicion y habilidad

analitica

e Requicre de motivacion especial

habilidad de liderazgo

y

e Requiere de coordinacion entre unos
cuantos individuos

e Requicre de coordinacion especial

habilidad de liderazgo

Fuente: Porter Michael. Competitive adventage. Mc Millan Press. 1992, pag. 184,
p g pag

Estas diferencias entre la formulacion e implementacidon permiten distinguir claramente los

objetivos de cada fasc para llevar a cabo las estrategias seleccionadas.

Para la implementacion existosa de cualquier tipo de programa especilico de estrategia. es

necesario obtener la cooperacion entusiasta de los ejecutivos en los diferentes niveles de la

7
empresa.'

La segunda es la creacion de politicas, proporciona una herramienta administrativa de control:

permite coordinacion en cada drea de organizacion: v reduce el tiempo perdido en tomar

decisiones por parte de la gerencia. Las politicas permiten clarificar qué trabajo se debe hacer

v por quién. Las politicas permiten la promocion de delegacion a niveles apropiados de la

gerencia. donde surgen diferentes tipos de problemas.

' Caceres Luis Rene. Estrategia, planiticacion y control, FCE. México 1991, pag. 41
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La altima que es importante analizar en-la etapa- de implementacion es la_asignacion de

recursos. Es una de las actividades qL{er ennit'eﬂn,!aﬂejrercucio'n de estrategias.

Estas fases permlten analizar el etccto que tlene en cada una de las. arms que compone l'1

orglmzacmn. éstas areas son: g,erencna, mercadotecma. producmon. llnanzas. dcsarrollo.

tecnologia y sistemas de mformacnon

Al analizar las partes integrales de la organizacion. se identifica la aplicacion de las estrategias

en el desarrollo y como afectan a cada parte en su totalidad.

4.4.6 Evaluacién de Estrategias

El analisis del procesb interno proporciona la oportunidad para los participantes entender

como sus funciones:.departamentos v divisiones torman parte de toda una organizacion.

Por eso es que en-la tercera etapa (Cuadro No. 2) denominada evaluacion. de estrategias
consiste en el seguimiento de éstas programadas evaluando y cuestionando. las etapas

anteriores y retroalimentando con informacion para la identificacion delos errores y los

atributos de la organizacion.
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* Cuadro No. 2
_Etapa lII, Evaluacion de Estrategias.

Criterios
Consistencia
Factibilidad
Ventaja
Consonancia

Proceso
Revision de bases Estratégicas
Medicion del Comportamiento
Organizacional
Tema de Acciones Correctivas

Medicion
Evaluacion
de Estrategias

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Plan de contingencia
Justificacion
Desarrollar
Valorizar

Fuente: Porter, Michael. Comparative Advantage. Mac Millan Press, 1992

La evaluacion de “estrategias consiste en la medicion y evaluacion de criterios. procesos y

planes de contingencias. A continudcion se analiza.cada uno de estos factores:
4.5 Criterios

El primer punto que se considera son los criterios que permiten evaluar las estrategias. éstos

criterios seran basados.en la consistencia, consonancia, factibilidad: ventajas.

4.6 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 asi como aspectos tinancieros (crecimiento de
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las ventas. parhcnpacnon en cl mercado tc) ’lqul lamblen se lncluye los cuesllonamlemos o

cualitativos tales como la responsabllldad'socml y las cslrateg,las 1mplementadas

Un tercer punto. es tomar accnones correctlvas que permnen me_]or ,posncnonar a la
organizacion, aprovechando factores claves mtemos y e\temOS' mm;,ando pomblus amenazas

y debilidades.

Se debe mencionér que-la efecti?idad de la planeacion eSlratégiéa kdébe‘ ctlﬁiplir con ciertos

requisitos basicos que son: . i ‘ S

1. Las actividades de planeacion estratégica deben ser economicas.

2. Mucha informacion puede ser mala, como muy poca.

3. La evaluacidn estratégica debe tener un propdsito _espéciﬁgo. debe estar relacionada con
los objetivos de la empresa. k

4. Debe. proporcionar informacidn util dq'las tz]i‘reas‘éncoméndadas al. gereme de la empresa.

Proporcionar informacién ﬁctuéliz’uda delaamb’ieme que la rodea.

W

6. Debe reﬂejar 1a rea,l a 0 mas. p051ble de los acontecimientos diarios.

7. Debe- facmtar la accion para poder ser dlrlf,ldO a aquellos-individuos en la organizacién

que deben tomar accion basado en ellas.

8. El proceso de evaluacidn estratégica no debe dominar decisiones. sino como herramientas

que permitan una comprension mutua. confianza y logica.

Una perspectiva de la direccion estratégica consiste en considerar que en efecto. la
estrategia puede y debe ser gestionada a través de procesos de planificacion racional con
una estructura de pasos secuenciales que implican el establecimiento de objetivos y el

y de los recursos disponibles, con una cuidadosa

v

andlisis de las tendencias del entorno

planificacion de la implementacion de estrategias.'®

' Johnson Gerry. Direccion estratégica. Prentice Hall, Espafia 1999, pag. 23.
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4.7. Planes de Contingencia

Otro punto importante que contempla la evaluacion estratégica son los planes de contingencia.

[istos se pueden definir como planes alternativos que pueden ser utilizados en caso de que
ciertos factores claves no ocurran como se espera. Es importante sefialar que no es necesario

tener planes de contingencia para toda la organizacion. sino en dreas de alta prioridad que

requieren asegurarse.
Existe.un proceso para la aplicacion 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 llevarian los planes de contingencia.
3. Valorar el impacto de cada medida contingente, estimar el Beneficio/Costo.

4. Desarrollar planes de contingencia, asegurdndose 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 cuantiticar el valor potencial de cada uno de ellos. ' :

6. Determinar y monitorear con sefiales de revisiéon para eventos clave de contingencia.

7. Para eventos de contingencia detectados anticipadamente, analizar planes de accidén: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

¢l plan estratégico que pongan en peligro el conjunto de medidas de futuro ahi establecidas.'’

" Abascal Rojas Francisco. Como se hace un plan estratégico. Modelo de desarrollo en una empresa. CECSA,
1996, pig. 349,
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CAPITULO 5 MARCO DE ANALISIS =

5.1 Aﬁtecedentes.

En la primera mitad del siglo actual.:la mayor parte de la-demanda inlema de carne de pollo
era cubierta por una avicultura doméstica que en el afio de 1932 censaba i32,millohes de aves

criollas.

Esta parvada se vio fuertemente reducida por enfermedades que hasta ese momento eran
desconocidas para los avicultores, éstas enfermedades provocaron. un déficit de los productos
avicolas aumentado con ello las importaciones. En el afio de 1951 la produccidon avicola sutre

uno de los mas grandes tropiezos con la aparicion de epidemias que diezmaron la poblacion

aviar.,

La avicultura adquirio gran impulso en nuestro pais desde el momento cn que el gobierno
mexicano inicié una gran campafia a nivel nacional para promover la expansion de la
avicultura, particularmente en el medio ejidél y-comunal. En el afio de 1953 fue cuando se
inicié la modernizacion de la avicultura en nutricion. manejo. vacunacion y otros adelantos de

tipo intensivo.

Para 1954 se dictaron algunas disposiciones para dar mayor: impulso-a esta actividad. dentro
de las cudles destacan: : '

» Se crea el fondo de garantia para el-Fomento de Ganaderiar_\"la Avicul;ura,’(F’[RA).

\

Se otorgan créditos blandos a través del Banco Nacional de Comercio Exteriot.
~ Seda un precio de garantia al huevo.

» Se brinda un gran apoyo a esta actividad mediante campaiias publicitarias.
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Era la época infantil de la avicultura, sin.embargo. la fabrica de alimentos balanceados eran
realidades - incipientes y los laboratorios - para - productos -veterinarios en los laboratorios

quimico-farmacéuticos.

De igual forma la avicultura ha roto con los atavismos que la condicionaban Gnicamente al
abasto del_mercado interno,. iniciando un ambicioso proyecto de exportacién de carne. que
viene a abrir las puertas -para que en un mediano plazo, se aprovechen las ventajas

comparativas del pais en-materia de mano de obra y capacidad instalada de produccion.

Es por ello que actualmente el gobierno mexicano estda implementando programas y politicas

que estan enfocadas bdsicamente 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 Misién de la Granja Avicola

La misién de la granja es: dignificar el trabajo del personal que labora en la granja. asi como
considerarlo el elementor mds importante para. lograr el desarrollo de la misma. Cada
trabajador merece respeto. asi como su bienestar y su seguridad que son obligaciones que tiene

la cmpresa que tomar en cuenta.,

Se cree que todos los integrantes de la granja debe conformarse como un todo y que tanto
empleados. como proveedores y duefio de la granja estan conscientes de su responsabilidad y

solidaridad con el grupo para el logro de los objetivos.

5.3 “ilosofia de la Empresa

Una empresa al estar situada en un ambiente social. interactiia con los entes que lo conforman,
por lo que establece una filosofia propia constituida por los valores v la forma de relacionarse
con la sociedad. Los entes sociales con que interactua la empresa son: accionistas. personal,

clientes. proveedores. bancos. gobierno. asociaciones. sindicatos. comercios, etc.
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“Si se qmere llegar a cstablecer la hlosof'a que normara la empresa, es conveniente establecer
“para- cada- ente, cual es la* responsabllldad de la empresa para con él y también, cual es la

responsabilidad del ente:con la‘empres’a. -

‘Se trata de crear una atmosfera-de-trabajo encauzada por el respeto a‘la dignidad humana, a
través de una comunicacion abierta en todo sentido y en el recohocimiéhto individual'y del
grupo, estimulando la creatividad, productividad; asi como. la. lg,ualdad de oportumdad de
progreso. El deber de la granja es promover el desarrollo de la’ misma.a tra\es de un justo'y

adecuado trato al empleado como resultado de actividades con un alto nivel de eficiencia.

Se apoyardn las relaciones entre el personal, -asi. como con los proveedores y clientes
sustentados en las mas sanas éticas de comportamiento. estableciendo una relacion estrecha
con los clientes para brindarles un mejor servicio y- calidad del producto. utilizando la

tecnologia mds adecuada de acuerdo con' la dindamica 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 permanente una relacidn saludable con los proveedores.

basado en el conocimiento de los mutuos intereses y su importante contribucion al logro de las

metas.
5.4 Estrategias Actuales

En la actualidad se han formulado estrategias para la granja avicola, tratando de afrontar los
retos que ¢l nuevo milenio depara. Considerando la situacion econdmica actual y su

desempeiio 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 avicola.

* Ramonet Arranz Antonio. Planeacion integral. HCEE, México, 1995, pag, 8
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Ve Tc.ner un meJor control de costos de produccién acorde al mvel de actlvldad

. D|sm1nu1r as. mermas (pollo que muere antes de llegar a la edad adulta) el 3% que son.

los estandares que manejan las granjas av1colas eficientes.

El pollo de en;,orda producxdo por la granja tiene una gran demanda en la zona aledana al
Mumclplo de Ocoyoacac Estado de México (Toluca, Lerma, San Francisco Metepec), por los
qué%ifr:xl'i;r)?cj)crj;llc'tbr se logré adoptar a las necesidades del cliente y a las especificaciones vigentes

en el mercado.
5.5. Funcionamiento Interno de [a Empresa

Para que el diagnéstico interno de la empresa pueda ser efectuado. se hace necesario. como
paso previo. el estudio de lo que se puede llamar la estructura econémica de la empresa. El
proposito de este estudio serd el de determinar el tipo y caracteristicas fundamentales del

sistema empresarial asi como identificar las variables claves para su andlisis.

Algunas caracteristicas basicas del sistema empresarial que puede ser consideradas son las
siguientes; campo de actividad. edad o ciclo de vida de la empresa. localizacion. tamaiio,

. , g 2
estructura juridica.?!

El analisis interno de la empresa es importante va que posibilita fijar con exactitud las
fortalezas y debilidades de la organizaci()n. tal andlisis comprende la identificacion de la
calidad y cantidad de los recursos disponibles para la organizacion. En el andlisis del
funcionamiento interno ( figura No. 6 ) se observd como las empresas logran una ventaja
competitiva; ademas se analiza el rol de las habilidades distintivas, los recursos, capacidades
¢n la formacion y sostenimiento de la ventaja competitiva de una firma. Para una empresa la
generacion y mantenimiento de una ventaja competitiva requiere lograr superior eficiencia,
calidad, innovacién y capacidad de conformidad por parte del cliente. Las fortalezas
posibilitan obtener superioridad en éstas areas, mientras que las debilidades se traducen en

desempefio inferior.

! José Emilio Navas, La direccion estratégica de la empresa. Teoria y aplicaciones. Civitas. Madrid 1996. pag.
149,
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Figura No. 6

AMBIENTE INTERNO

- CANTIDAD - Y CALIDAD DE
RECURSOS DISPONIBLES HABILIDADES DISTINTIVAS

(+)

VENTAJAS COMPETITIVAS

v

FORTALEZAS

DEBILIDADES

5.5.1 Aspectos Organizacionales

La granja Avicola Santa Maria S.A. fue constituida el 5 de febrero de 1994, como una

sociedad andnima. ante el notario publico en Toluca. Edo de México. con un capital inicial de

$50.000.00 TFSIS CON
FALLA DE ORIGEN
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A continuacion se detalla a los accionistas del negocio

Fundadores y Accionistas

;Accionistas B }‘Ac‘ci‘ones ’L__P_recio/Accién
|4 (Ntimero) i (8 pesos) '
— 60 50000 | 30,0000
B 30 500.00 10,000.00
C 0 - 500.00 ~10,000.00
TOTAL 100 500.00 ~ 50,0000

Fuente: Archivo de Granja Santa Maria S. A

La integracion de: accionistas continua siendo con el control del accionista A como fundador

de la granja,

Desde su creacion la granja avicola Santa Maria, S. ‘A se dedicé a la produccién de pollos de
engorda, logrando con el paso de los afios un éxito en-la produccion de pollos. La granja cuya
superficie es de 5,000 m? fue instalada en Ocoyoacac, Estado de México. Las instalaciones se

encuentran divididas de la siguiente manera:

2,674 m* de casetas para la produccion de pollos.

\4

50 m? para oficinas administrativas

v

> 2,276 m? para futuras expansiones.

Durante su funcionamiento la ﬂlosofia de la granja Santa Marfa, ha sido un ambiente de
trabajo de respeto y estimulo a la creatividad, guiar con ética las relaciones con terceros, lograr
una estrecha relacion con los clientes ofreciendo el mejor servicio, contribuir a mejorar las
condiciones sociales y econdmicas del pais y brindar oportunidades de desarrollo a todos sus

empleados.

::A\n];' an'Cﬂ,
LY 80
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La ‘experiencia lograda en la corta tray,e_ctorid*del*rt’uncionamiento'de la- granja reditGio en

reconocimiento y eficiencia ~dentro’ dél"'nlercado Ademas ha - logrado . ampliar los®

conocimientos del negocio,. tanto: en eI aspecto de mercadeo produccnon. costos 'y ventas;

como el de la. comercmhzacxon de

Por lo tanto: los objetivos que se pretenden cumplir son: -

Aléa112ar un nivel

Y

r3 Promove elvdesarrollo en

\Y

Log,rar un sxstema dentro labrg,amzacnon que permlta adaptarse rdpidamente a los

avances y requenmlentos del mercado

l.os sistemas:de éoﬁtrol utilizados en la granja han sido a través de politicas de calidad sobre
las materias primas utilizadas y conociendo las necesidades que el cliente y el mercado exigen:
ademds se. ha mantenido un estudio constante de las estadisticas del sector ¥ que existen
cambios constantes dentro del mercado que no deben de pasar desapercibidos y como lo es en

las regulaciones que pueden ofrecer mas oportunidades de crecimiento.

Aunque dentro de la granja avicola se establecieron normas. reglas. politicas y procedimientos
para lograr una excelente comunicacion; existen una serie de elementos que opacaron el buen
funcionamiento de la empresa, como son los casos de la faita de delegacion en la toma de
decisiones. ya que ésta bloquea el buen funcionamiento de los diferentes departamentos:
ademads que la centralizacion de la autoridad vy la toma de decisiones provoca un estancamiento
durante ¢l crecimiento de la organizaciéon y causa una apatia dentro de los niveles medios,

porque se bloquea la capacidad imaginativa del personal.

De acuerdo con la informacién antes sefialada, se puede concluir que en el aspecto
organizacional, a pesar de que existen politicas y reglamentos en la estructura. no existe una
delegacion en la toma de decisiones, ya que finalmente son tomados por la Gerencia General,

originando una direccion unilateral.
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En resumen se considera que el problema de la’ estructura orgamzacnonal se orlgma por la

talta de delegacnon de autorldad T L it

Para lograr que la empresa sea ef'mente y tenga un buen funcxonamlento es: menester
establecer un orgamgrama en donde se especnt‘que cuales seran los puestos Y funcnones a

desempenar 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 polios vayan ganando peso en el menor
tiempo posible. ademds procurando cumplir con las indicaciones correspondientes para evitar

al maximo que la tasa de mortandad se incremente.

A continuacion se presente el organigrama de la granja.

Figura No. 7

PRESIDENTE

v

GERENTE GENERAL

L Bl

SECRETARIA TECNICO AVICOLA
EMPLEADOS CHOFER VENDEDOR
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De acuerdo al nimero de empleados requeridos para el buen:funcionamiento de la granja, se
presenta el siguiente organigrama ( figura No. 7«,‘—)7.'<§on§jerse muestran las jerarquias y-los

niveles de dependencia.

Esta estructura permite concebir la forma lineal de las decisiones. asi como la forma
estructural en las que recaerdn las ordenes, teniendo en primer lugar al presidente de la granja
y delegando la responsabilidad al gerente general. el cual hara cumplir los requerimientos de

la empresa al demas personal para su funcionamiento.

L.a administracion de la granja se encuentra a cargo de su socio fundador. el Sr. “A™ quien

funge como Presidente y el Sr. “B™ quien se desempeiia 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.

v

Lograr un uso eficiente de los recursos monetarios.

Traducir esos recursos en beneficios.

v

El Técnico Avicola vigila los programas de vacunacion: asimismo. capacitara al personal para
que emplee las medidas preventivas para el caso. Generalmente esta persona realiza visitas
esporadicas a la unidad avicola (es un promedio de 1 6 2 visitas por semana. o en caso de

ecmergencia, estard presente el tiempo que sea necesario.

La funciéon de los Empleados es estar ligados directamente con el proceso de engorda.
vigilando la alimentacion de los pollitos. asi como verificando continuamente el buen
funcionamiento del equipo e instalaciones (bebederos. comederos. criadoras. instalacién

eléctrica. hidraulica, etc.)

El Chofer se encarga de transportar a los pollitos hacia los clientes. asi como para transportar

en casos de emergencia. la materia prima necesaria para la unidad avicola.
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El Velador tiene como funcién principal cuidar los bienes de la unidad avicola; asi como el de

reportar cualquier anomalia que se presente durante su turno de_trabajo

La funcién de la Secretarla con51ste en reallza abores admmlstratwas que el

administrador. [¢ asngne para lograr un buen funcxonamlento de lag g,ran_ja.: g

Ala fecha. en a gran_]a se. cuenta con 15 empleados donde aproximadamente el 40% son
unpleados de conf'anza (admmlstr'mvo) La escolandad promedio de los mismos es. media
superior con -una- edad promedio- de 32 a_ﬁos; El 60% restante son trabajadores con un

promedio de escolaridad de secundaria y una edad promedio de 27 afios.

La capacitacién del personal se lleva a cabo mediante un programa de capacitacion y
adiestramiento que es impartido por miembros de la Union Nacional de Avicultores(UNA) la
frecuencia de la capacitacion esta determinada segin 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
produccion se lleva a cabo un constante esfuerzo de actualizacién y continuo enfrentamiento
de los empleados de la linea de produccion de engorda, dicho proceso va precedido de un
diagnostico. que ademas de las capacidades internas. considera el entorno de la competencia.
acoplado a una vision integrada de las nuevas tecnologias emergentes en el campo y de su

ritmo de innovacion,

Cuenta ademas. con cursos de capacitacion, 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 desarrolio

personal.
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La empresa reallza el mayor de sus esfuerzos para evitar Ia rotacnon de personal ya que la

"anCI‘SIOI‘l en la capacuacmn es costosa, en cuanto- '11 ausennsmo se LOl’ltl'Ola a través de

proyamas de mcentxvos

55.1.1 [‘gjcﬁ‘t‘ificacién de los Problemas Organizacionales

: Figuré No. 8-

Organi grama Propuesto

"ACCIONISTAS

CONSEJO DE
ADMINISTRACION TESIS CON
4 FALLA DE ORIGEN
DIRECCION
GENERAL
| I ]
DIRECCION DIRECCION PRODUCCION
[ INVESTIGACION Y
CONTABILIDAD VENTAS DESARROLLO
T
[ CONTROL DE
HUMANOS I
TALLER
I
ALMACEN

[.a comparacion entre los organigramas original y propuesto. ( figura No. 8 ) destacan los
problemas en la conduccion de la granja. En primer lugar destaca la excesiva orientacién que
ticne el presidente de la granja hacia la funcion del departamento de ventas descuidando los

aspectos de administracion confiando altamente en el técnico avicola y de los empleados.
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El técnico avicola quien'es'bastanté paternalista con los empleados, tiene bajo su mando al jefe

de caseteros y a los demds empleados de-las casetas de pollos, y el organigrama oficial que se.

tuvo. muestra que efe;ctlvar:‘ijexjte'vtkieﬁe demasiada carga de trabajo, puesto que es el
responsable de la p(roduyéciénly/qu;: pyqr intentos del presidente para incrementar la produccion,

frecuentemente interrumpe el proceso productivo.

El gerente general permanece al margen de los problemas de la produccion y se circunscribe a
realizar informes y deéla'rac:‘io;nes ante la S.H.C.P., y demas dependencias gubernamentales,
mostrando muy poco 'ih_tc:rés; por participar a fondo en la empresa, y a conseguir y exigir la
informacién que :se V“r'eqiuiere para elaborar los estados financieros. y para realizar

eficientemente su labor administrativa.

5.5.1.2 ‘:Su;g’gl‘éncias Estratégicas de Solucion

Es importante contar con un consejo de administracién_y 'i_nte'gradoipor accionistas de la-empresa
y por profesionales del area de la produccion de pollos de}en‘gbrda que sean los reSponsalb'les.
junto con el presidente de fijar las politicy:ra:s”y.if)i'lijéit'iv:q’s" de la ,emprésa."VSe' recomienda que el
gerente general contrate un responséb}?d,él:\’ficfrjlth;siy;Aa otra persona que s'ef:em;‘argti‘e de la

atencion a los clientes.

También se debera de contratar a un jefe de produccion experimentado y motivador para

favorecer la comunicacién dentro de toda la-émpresa.

Una vez establecidas las politicas y objetivos de la empresa ¢s 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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5:2

v

Lag g,ranja Avicola "Santa Mana, S. A ” se encuentra ublcada en el Munlcxplo de Ocoyoacac en

Aspectos Productlvos

Unidades de Ehgb'}'dd,'E’Sf?él'fll’ugar donde se llev acabo’el ']Sfrbcgsd':de"érigt)rdzi, de los

pollos.

Bodega. Es. donde se almacena’ I allmento de los pollos. asi como_las vacunas y

accesorios necesarios para el fu onamxen 0 de la grama

Oficinas Principales. ~En don se locallzan los departamentos de \'entas. compras y

administracion.
Vestidores. Es el lugar donde se lleva a cabo la ascepcia de los empleados y visitas a la

granja.

Cdrcamo de Bombeo. Es el sitio donde se almacenar el ag:ua

Ttmque Elevaa'o. Se construyo sobre el carcamo de bombeo y. dlstrlbuye el agua hacia

1odas Ias mstalacnones de la granja.

Para producir carne de ave se debe realizar la siguiente linea: Lineas Puras — Progenitoras —

Reproductoras.

a)

b)

Linedas: Puras o Parvadas Abuelas. Son el producto de la investigacion cientifica de
aves - que comportan ciertos caracteres genéticos puros. para poder efectuar
posteriormente cruzas que permitan trasladar las caracteristicas genéticas a nuevas

generaciones aviares.

Produccion de Progenitoras. Las progenitoras son el resultado de la cruza de lineas

puras, a éstas lineas genéticas se les denominan: progenitoras ligeras.

Produccion de Reproductoras. Las empresas dedicadas a la produccion de
progenitoras cruzan las lineas de las mismas o de diferente estirpe, para lograr huevo

fértil que se incubara con el objeto de obtener las aves productoras y posteriormente
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venderlas de un dia de nacidos_o de. mayor: édé De 7esta' manera. se da ong.en a los

pollltos de eng,orda de los cuales se obuene la came “para. consumo humano. S

dura el ciclo productivo.

La carne de pollo es un producto perecedero destinado para consumo humano. la'calidad es
muy importante, los factores que. mﬂuyen en ella son: el buen maneJo de los polhtos, buena

alimentacion, pro;_.,rama de vacunac:on y tratamlento de enfermedades

Para produclr carn "d ] pollo': de buena cahdad Ios pollltos deben crecer rapldamente y ganar

peso’ med;q"te e consumen. entre menos kllos de allmcntos necesiten

por kilo de aum eso sera mayo la cahdad de la carne.

Las normas de' calidad relacionadas con la produccién de carne de pollo son. tomando en
cuenta los diferentes grados de calidad: ‘
» Primero o México — Extra.

» Segunda o México - 1.

Debido a las caracteristicas del producto (pollos de engorda en proceso). tiene inmersa una
politica 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 originaria una pérdida. o

bien. un rotacion de inventarios demasiado lenta.

En cuanto a la materia prima, se tiene establecido un programa de stocks de insumos, para
ello. dentro-de la granja se trata de mantener una politica de autosuficiencia y evitar de ésta
manera la contrataciéon externa de cualquier tipo en el proceso de produccidn. esto con la

finalidad de alcanzar los estandares de calidad que se ofrecen a nuestros clientes.
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La Granja Avicola “Santa Maria”, realiza-su gestion-de-ventas a través de-la propia direccidon

de la empresa, las condiciones, plazos-de:entrega y pagos. se cncuentran sujetos a las

negociaciones que se realizan con cada cliente. Sin embargo, generalmente se procura seguir

la politica de solicitar el 50%,}de'antipipq up'a_vcz‘autorizado el pedido por ambas partes,

otorgar un plazo fné.ximd;de 15"d1'a'§“ pt’a,rtj’r déléfentr,ega_para el pago del remanente, solicitar
un :document§> Lqué:'ampare;,el,ad‘eudo;del;clienteﬁy en_ciertos. casos solicitar la firma de un

i
aval.

Los plazos de entrega son variables en funcién de los voltiimenes solicitados. No obstante, el
plazo de entrega promedio es de 4 a 6 semanas, La granja no tiene dependencia excesiva de
algun cliente en especifico. sin embargo, en el mercado nacional si existe una dependencia

directa del sector avicola.

5.5.2.1 Identificacién de los problemas de produccién

El organigrama oficial de la granja avicola solamente se indica que la produccion de pollos de

engorda se concentra dentro de la granja y que de esta depende la distribucion del producto.

De las entrevistas y de la identificacion de relaciones basicas. se desprenden algunos
problemas en ¢l sistema de produccion. Destaca el problema del ambiente relajado de los
empleados en el drea de trabajo, la falta de autoridad del técnico avicola, su escasa
comunicacion con el presidente de la granja v las ausencias continuas en el trabajo,
situacion que se refleja en la escasa comunicacion con el gerente general, la falta de datos
contables, exceso de mermas, aplicacion de un programa sanitario por seleccion al azary

discontinuo.

Las continuas fallas en la produccion. debido a la falta de preparacion de los caseteros en el

manejo vy cuidado de los pollos. y en la destreza en la preparacion de los ingredientes de las

** Datos proporcionados por el gerente general de la granja avicola Santa Maria.
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mezclas para la elaboracion del alimento balanceado. ocasiona problemas. en el proceso

productivo.

La falta de asignacién clara de responsabilidades, para el ‘tééni‘co 'av'l'c‘:ola. le impide a éste
tener control y atender eficazmente tanto la produccion, los datos contables. el incipiente

control de calldad y la entrega del producto final.

5.5.2.2 ; Sugerencia estratégica de produccion

Dado que el presidente de la granja quiere increment‘ar,réus ganancias es recomendable
incrementar el volumen de produccién, para ello se reébnﬁ'iehda analizar financiera y
laboralmente la contratacion de gente e\:perlmentada en el ramo. asimismo es necesario
analizar la integracion vertical en alLunos operacnones de la empresa, en funcion de lograr el

aprovlsmnamlento.

En virtud de que existe ca acndad omosa, ésta se utilizard si se da el crecimiento pretendido, y
q p

debera procurarse la obtencxon de mayores economias de escala.

Otro punto importante es establecer la automatizacién en aquellos procesos que lo permitan. y
en los que no, racionalizar la produccién mediante la especializacién de tareas. En suma el

drea productiva deberd enfocarse a una tarea basica: perfeccionar la cadena calidad-costo.

L.as sugerencias anteriores estan enfocadas a ser més eficientes ( que en la parte operativa
significa reduccion 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: attofinanciamiento.
Puesto que los incrementos en productividad los desarrollan tanto los empleados como los
gerentes. y a nivel operativo se sugiere reforzar la comunlcacmn y motivacion con lo

empleados, para lo cual es necesario capacitar al jefe de produccion en las técnicas al respecto.
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5.5.3. Aspectos Financieros

En cualqu‘ er. tlpo de empresa. micro, pequena, mediana o grande, se tienen datos formales, por

escnto, 'e mtormales en la mente del propletano o responsable. que representan el estado

actual, pa do _y pretenden representar el futuro de la empresa en cuesuon Estos datos

reflejados .idealmente en los estados tmancneros ( estado de situacion. fi inanciera y estado de

resultados) prmcnpalmente son la base para ‘determinar la estructura financiera y la estructura

de capital.

El crec:mlento de un p ueno negocio probablemente serd un proceso bastante penoso.

durante.el cual ;abra,muchos reveses. Las probabilidades de existir. si se hace una apreciacion

razonable t_al vez no- sean muchas.

En vﬁlgdna’s“ énﬁpfésas, la ‘falta de experiencia operativa. acentiia el gran sentimiento de
incé,’r’t}idt‘imbr’é sbbfc el fuﬁufo. En general aunque la empresa pequeia pueda aparentemente
irradiar optinﬁsmo. se siente insegura respécto al futuro. Para la empresa pequeiia el planear
significa luchar a brazo partido contra tremendas incertidumbres. sobre las cuales tiene poco
control: dicha planeaciéon 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 e\lste el pellgro de que la empresa sobrestlme la tensmn que requiere las

crisis mmedlatas Cuando un ] empresa pequena planea su caructerlstlca es la mformahdad

Algo relacmnado con esta mformahdad'que V,;se presenta en la planeacmn es la falta de
técnicas contables en la planeac:on de las micro, pequeﬁas y medianas empresas. Los niimeros
parecen representar una presion contra la cual el planificador de la pequefia empresa, tiende
conciente o inconscientemente a combatir. Por su puesto que al que planea puede faltarle la

habilidad numérica para realizar una buena planeacion.
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El gerente general de la empresa ‘comentd ‘que no era necesario esa formalidad en Ila
planeacion por lo siguiente: la granja es muy pequefia y las operaciones realmente no son
complejas, por lo tanto, es muy fécil acordarse de todo. Indica que los nimeros nunca podran
reemplazar la.intuicién o el buen juicio, pasa por alto que los. numeros podrian ser una ayuda

para forma un buenJuwlo.

En funCIon de las declaracmnes postenores el preSIdente menCIono que la granja se encontraba

desorgamzada (ausencia de correcta deﬁmcnon del trabajo responsabxlldades) no. contaba'
con estados financieros formalmente elaborados, como consecuenma no se sabxa la‘ snuacmn

financiera de la granja avicola.

Existia interés por reducir el costo de produccién, por diversiticar la cartera de clientes. por

implementar un tipo de planeacion.

Por ello a continuacion se presenta el andlisis financiero de la granja, basandose en la
elaboracion del estado de resullados y situacion Fnancnera que fueron proporcronados por ¢l

presidente de la granja y que son cruciales para la elaboracnon del dlagnostlco 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. Este dltimo 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 eslabdn en la consecucion 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 minimizacion del costo de los insumos, en los que el capital es uno de

ellos.
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La estructura financiera si se con51deran loszpaswos cxrculantes ‘a-muy corto plazo y sin:un’

U li'dad Apara la mayoria de las empresa que trabajan en

’Mexxco, durante los ultimos - anos la'elevada carga impositiva, tratados y acuerdos

d, rec ucc10n de la demanda entre otras, disminuye la posibilidad de
contar con recursos pr pios. de la operacion, para financiar nuevos proyectos, reemplazar

activos obsoletos etc.

Una pianeacié'n iestratégica' bien elaborada, ayuda a disminuir el riesgo- que representa la
po‘sibi‘lida_d‘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
aspectbs financieros de la granja avicola se recurrié al Estado de Situacién Financiera y el

Estado de Resultados de 2000 y 2001.

Avicola Santa Maria, S.A.

bstado de Resultados por el E|erc1c1o Termmado al 31 de dlcxembre de 2001.

INGRESOS : 2001 2000
Ventas Netas 588.542.82 781,750.60
Otros Ingresos - o o 221.84 479.90°
Total de Ingresos 558.76.4.66 782.230.50
GASTOS DE PRODUCCION . . 529,565.14 780,610.60
Utilidad Bruta 59.199.52 1,619.90
GASTOS DE OPERACION .
Gastos Generales 95,718.60 98,971.50
Utilidad del ejercicio de las provisiones para el Impuesto sobre la Renta de las Socncdadcs Co ;
Mercantiles y la participacién de los trabajadores en In Utilidad. B R (36,519.08) . - - (?7’%5!,'60)
Provision para I.S.R. 4,171.80 7,798.55
Provisién parala P..T.U. . . : 153660 - . 13,010.74
Utilidad el Ejercicio (24,.810.68) (76.543.31)

Fuente: Archivos de Avicola Santa Maria.
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Avicola Santa Maria, S. A.
Balance General al 31 Diciembre del 2001.

CONCEPTO ac2 ACTVO - CONCEPTO T T
_ULANTE CIRCULANTE
iivo en Caja, Bancos 31,940.95 37,968.04 Acreedores Diversos 151,958.12 186.,189.60
ntarios 267,507.97 154,995.75 Préstamos Bancarios 83.043.25 103.461.70
;{es 131,381.83 144,871.90 Impuestos al Valor Agregado por Pagar 82,541.36 82,541.36
‘Lorcs Diversos 134.381.83 204.747.62 Impuestos v cuotas por pagar 219.804.40 197.980.65 .

Total 565,025.52 542,583.31 !mpuestoé Sobre Ia Renta por Pagar 82.541.36 82.541.36 ,
' Total de Pasivos 759,688.04 79
sinaria y Equipo 66,499.96 66,499.96 CAPITAL CONTABLE
;) de Oficina 57,085.63 57.085.63 Capital Social 50.000.00 5
po de Transporte - 150,606.31 150,085.63 UTILIDADES ACUMULADAS I
E) de Coémputo 13,863.24 13,863.24 Reserva Legal 268.69 268.69
B a "} 288,055.14 . '} 288,055.14 | Reserva de Ejercicios Anteriores 2,586.70 :
%ii]z?'“im"’" 75.288.52 75.288.52 | Resultados del Ejercicio (24.810.68) | (21.955.29) | 76.543.31) | (7¢
eno 2,184.85. - 2,184.85 ﬁ
Total 214,941.47 214,951.47
.;;; Diferidos y Pagos ;
cipados. : S o R
os de Instalacion 2,303.73 2.303.73 _
os: Amortizacién 40299 - 40299 f
B 1.900.74 1,900.74 —
sito en garantla 2,580.71 2570.71 B
ciposal LSR. 2819.14 2819.14 ﬁ
ros pagados por 45517 45517 - o
cipado . - - . R
Total 7.755.76 7.755.76 _

| Total dé Activo 787,732.75 ' 765,290.54 Total 787,732.75 { 76
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El-Estado de ‘Situacién Financiera en ‘fdmua' éofriparaitiva demilestra un decremento de los.
activos de 2000 a 2001 en efectlvo Asn, la empresa parece que-no cuenta con la capacidad de
cubrir sus- obhgacxones a corto plazo, eso. se debe en gran medxda ala adqu151<:1on de una

deuda en el afio de 1999.

Durante. el periodo.2000- 2001 los resultados del Estado de Sltuaclon Fmancler'\ senalaron un.

decremento en efectlvo encajay bancos de un 15%, a su vez los mventarlos aumentaron 72%

afio de 2000, afecto severamente los costos reposwlon nuevo. En términos generales los

activos totales crecxgron.en‘ un 2%, los pgslvps cnrculantes muestran un decremento del 4%,

Los Estados de Resultados coxhpérativbs[demuestran que en 2000-2001 los ingre'sos’por
ventas se incrementaron en un 32%, pero los gastos de produccién aumentaron en un 47%,

originando un decremento en la utilidad bruta de 97%.

En el cuadro No. 4 aparecen calculadas las razones financieras mas importantes, para ello se
utilizaron los datos de los estados financieros antes sefialados para asi evaluar el desempefio

financiero de la granja avicola durante ¢l periodo 2000-2001.

A continuacion se detallan las interpretaciones de los resultados que reflejan la situacién

financiera de la empresa.

Cuadro No. 4

" RAZONES FINANCIERAS DE AVICOLA SANTA MARIA 2000 -2001 -
Activo Circulante/ Pasivo Circulante 0.74 0.68
Activo Circulante — Inventarios/ Pasivo Circulante 0.38 0.48
Pasivo Total/ Activo Total 0.96 1.03
Rotacion de Inventarios 2.20 5.04
Rotacion de Activos Fijos 273 3.63
Rotacion de Activos Totales 0.99 0.77
Utilidad Neto/ Ventas Netas 0.04 0.09
Utilidad Neta/ Activos Total 0.03 0.10
Utilidad Neta/ Capital Contable 1.13 1.00

Fuente: Archivos de Avicola Santa Maria.
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Liquidez

“Es la capacidad ‘que tiene la empresa de generar efectivo a partir de sus activos circulantes y
; :

asi lograr cubrir sus compromisos.’
La razon financiera de liquidez para la granja Santa Maria..se -redujo--de <0:74 a~ 0.68
disminuyendo ain mas su capacidad de pago, eso se debid basicamente al préstamo que

obtuvieron en el afio 2000
Prueba del Acido

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 conversién en efectivo es inmediata por
eso los inventarios no se consideran va que requieren de mds tiempo para convertirse en
efectivo.

Al dejar de considerar a los inventarios como un activo liquidable de inmediato. se observa
que no se cuenta con recursos liquidos para cubrir el 100% de las obligaciones de corto plazo.

Para la granja avicola esta razon tuvo un comportamiento en el afio 2000 de 0.38 pasando a

0.48 en el afio 2001.
Deuda contra Activo

Esta razon indica la proporcion en que el total de recursos existentes en-la empresa han sido
linanciados por personas ajenas a la entidad, o sea los acreedores que representa el porcentaje

. ) \s
de fondos totales, provenientes de acreedores.””

f‘ Guajardo Cantil Gerardo. “Contabilidad Financiera™. Mc Graw Hill, México 1992, pp 513.
*idem pp 513
** Gerardo Guajardo Canti. “Contabilidad Financiera™. Mc 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
. . . L a3 : . oo
asi lograr cubrir sus compromisos. = :

La razén financiera de_liquidez para la granja Santa: Maria se redujo de 0.74 a 0.68

disminuyendo ain" mas ‘su ‘capacidad de. pago. eso-se debié - bdsicamente al préstamo- que

obtuvieron enklréﬁb 2QOO:~
Prueba del Acido. :

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 conversion. en efectivo es inmediata por
eso los inventarios no se consideran ya que requieren de mds tiempo para convertirse en

o e 2
efectivo.?

Al dejar de considerar a los inventarios como-un activo liquidable de inmediato. se observa
gue no se cuenta con recursos liquidos para cubrir el 100% de las obligaciones de corto plazo.
Para la granja avicola esta razdn tuvo un comportamiento en el afio 2000 de 0.38 pasando a

0.48 en el afio 2001.
Deuda contra Activo

Esta razon indica la proporcion 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

de fondos totales. provenientes de acreedores.”

*' Guajardo Cantii Gerardo. “Contabilidad Financiera”. Mc Graw Hiil, México 1992, pp 513.
'1dem pp 513
** Gerardo Guajardo Cantt. “Contabilidad Financiera™ Mc Graw Hill, México 1992, pp 513.
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Como se muestra en el cuadro No. 4 la proporcién de endeudamxento aumento entre el "000 y

2001, representando 0.96 del total de activos en el ano "000 ue en el ano 7001 el

endeudamiento representdé aproximadamente el 1. 03 del- total de actl\ o, sxg,mhca que los

acreedores han participado en esos porcentajes en la i mversnon total

Rotacion de Inventarios e e e

Ventas

Inventarios

La rotacion de inventarios indica la rapidez con que estos entran y salen-de la empresa. por lo
que el resultado esta expresado en cuantas veces la inversién en este tipo de activos es

. 9,
vendida.?®

En la granja avicola la rotacidn es lenta, lo anterior origind un decremento en las ventas lo que
provocd un estancamiento en la rotacion de inventarios. ya que paso de 2,20 veces en el aiio

2000 a 5.04 en el 2001.
Rotacion de A g‘li1’b.S' Fijos

V;:ntas

' Activdﬁ' fotaleé

Es relacnon de activos totales a ventas; mdlcando el numero de veces que la empresa los utiliza

para generar las ventas de los amculos que

La caida de las ventas por parte de la granja avicola, ha afectado esta razon de forma negativa

pasando de 0.99 en el afio 2000 a 0.77 en-el 2001.

*1dempp 514
T ldem 515
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Margen Neto

Utilidad Neta

X100
- Ventas Netas o

Este-margen- mlde el porcentaje de las ventas que- logran convertirse en- utlhdad dlspomble :

para los accmmstas ol

El resultado que sé anahza en el cuadro No. 4, lndlca que esta relacxon paso de 0.04 en el afio
2000 a 0. 09 en el aﬁo 7001 observandose que la eﬁcxenma de la granja en la produccién de
pollos-de engorda se redu_|o, se asume que éste: comportamlento se debe al hecho de que la

rotacion de inventarios se volvié mas lenta.
Rendiniiento sobre Activos
Esta razon indica la efectividad de la administracién y una forma de proyectar las utilidades.*

Esla utlhdad despues de impuestos. por cada unidad monetana de acuvos El comportamlento

de ésta razon 010 enel afio 2002 (ver cuadro No. 4) se debe prmmpalmente a'que la deuda

incurrida en 2000 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 compaiiia para obtener rendimientos sobre los fondos que los accionistas han confiado a la
administracion.?> O sea que mide la rentabilidad que le corresponde a los accionistas por el
capital aportado. La reduccion del rendimiento del afio 2000 (1.13) a 1.00 en el afo 2001, se

debio a la crisis financiera que afecto a la granja.

¥ 1dem 513
‘:” Idem 513
* Idem 513
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5.53.1 Identificacion de los problemas Financieros

Las entrevistas realizadascon el presidente de. la granja évicola.*destacan en. cadaruna de ellas
que el problema hnanclero mas importante lo representa el hnancmmlento necesarlo para el

crecimiento que se. pretende.,, -

Para:ser: posnbleé ue la | f,ranja avnco!a cuente con:u enfoqueqfnanc:eros que le permlta tener

herramlentas para proporcnonar mformacxon contable Y oportuna. se’ requnere de- tormular una

estrategxa hnancnera

De acuerdo: al” mecamsmo de presentacion del caso prictico, se proponen las siguientes
soluciones para log,rar que la granja cuente con un enfoque financiero que le permita a los

accionistas llevar a cyabo una evaluacion eficaz
5.5.3.2 Sugeréncias Estratégicas de Solucion. Financiamiento Para el Crecimiento

Para una adecuada planeacion es necesario tener toda la informacion 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 Avicola Santa Maria para el

periodo 2000-2001, exhiben una empresa con una estructura financiera que no es la 6ptima.

A continuacion se presentan las sugerencias de solucion propuestas para-la granja-avicola:
1. - Estructura de Capital,

Tener una estructura de capital sana, mediante politicas tendientes a preservar la
inversion de capital realizadas por los accionistas de la empresa. Estas acciones se

implantan mediante politicas de endeudamiento y de dividendos.
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El financiamiento externo no deberd exceder los ‘limites-de-endeudamiento que -

mantenga una relacion equilibrada entre el monto de inversién de capit

por los accionistas y el monto de la deuda a largo plazo.

Para juzgar lo razonable de dicha relacion se puede- utlhzar la técnica de
apalancamiento. Al respecto-se considera que una relacion 'debbd'euvdaj — capital de
40% / 60% es cén’séwadora, ‘de45% / 55% es normal y'de’SO%'/'SO%' es agresiva,
Arriba de'estja; sit'u’acji()n se considera que la situacién financiera de la empresa se
debilita, pdr*@ gqge 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 determine una lista de los proyectos
de. inversion previstos con su respectiva especificacion de los desembolsos de
inversion propuestos. Cada area puede tener respuestas al respecto. pero las mismas

deben ser analizadas previamente su autorizacion.

Las inversiones permanentes son utilizadas en los negocios durante varios afios por
lo que:la decision de invertir tiene que estar acorde con los objetivos de la granja. asi
como con sus estrategias y recursos. tanto financieros como humanos. presentes y

futuros.

Es importante que la propuesta de inversion se efectie en forma especifica y
acompaiiada de una justificacion mds o menos elaborada. dependiendo del tamaiio,

novedad e importancia estratégica del proyecto.

En este sentido lo que se propone es que la granja avicola estructure la forma en la
que se aprueban las inversiones de capital, atendiendo a los diferentes métodos de
andlisis 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. Financiamiento a Largo Plazo.

Es fundamental contar con una politica de financiamiento a largo plazo, que en caso
de la granja avicola lo podria obtener en NAFIN (Nacional Financiera) 6 con los

bancos por medio de créditos refaccionarios, créditos hipotecarios, industriales; etc. .

Cabe sefialar que la situacion en la que se debe tener sumo cuidado es en el costo de
dichos créditos, también debe mencionarse qué es conveniente que el importe del
crédito no debé;ré exéé.der del 75% del Valof de la inversién que se ha de efectuar.
pudiéndose 're‘alizar él ‘t'rlrnancialﬁiento,'del 100% si se le btorgan garantias

adicionales.
4. Administracién del Capital de Trabajo.

La granja avicola actualmente tiene una razon 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 situacion mediante politicas eficientes de-administracion de

Capital de Trabajo como son:

a) Adecuado control y vigilancia del efectivo y"las‘in've,rsibn‘e;s_ tempc

b) Establecimiento de politicas de control en:las ,cue_:,ritas.'po'rt cobrar, como son
politicas y periodos de crédito, nivel de inversiones en las cuentas’ por cobrar,
politicas de cobro, etc. ‘ ‘ '

¢) Vigilancia de las cuentas por pagar, en cuanto a obtener politicas de
financiamiento adecuadas para la empresa, control de impuestos'y  gastos

acumulados por pagar, etc.

d) Controlar también los créditos que se tengan a corto plazo, las politicas de
financiamiento, necesidades de informacién respecto a los créditos que se

tienen concertados a corto plazo.
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Las sugerencias financieras concluyen con el comentario acerca de que la granja avicola tiene
-un.gran_potencial de crecimiento y que financieramente es rentable en el corto y mediano

plazos.

5.5.3.3 Ejercicio de Simulacién para Resaltar la Importancia de los factores Financieros

Estratégicos Obtenidos en la Presente Investigacion

Como fue mencionado anteriormente, la planeacion que se efectua la granja avicola es parcial
y basada en una vision 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 comunicacion escrita sobre la misma a los otros

miembros de la organizacién.

Asi mismo se puede apreciar que en la granja objeto de estudio, no existe una estructura o
procedimientos para identificar opciones bien integradas y adaptadas a las necesidades de la
misma. En teoria las actividades de planeacién. desarrollo y administracion de programas de
busqueda. obtencidn y evaluacién de nuevos proyectos de inversion. descansan en el gerente
general, quién recibe en ocasiones por parte del gerente de produccidn, algin flujo de ideas o
sugestiones sobre algin proyecto especifico. Sin embargo debido a problemas de falta de
tiempo del gerente general, puede afirmarse que no existe una persona que se encargue

especificamente de la busqueda, atencidn y evaluacion de opciones.

En general las alternativas de inversion que se han identificado hasta ahora han sido pocas.

pero el gerente general comentd que en resumen que su método ha sido el siguiente:
1. Establecer la relacion existente entre el producto y los mercados de la granja

2. Analizar el nuevo proyecto, en relacidn a las ventas y canales de distribucion de la

granja.

3. Analizar la capacidad técnica de la granja para llevar a cabo el proyecto y su

ejecucion.
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menéioné éri una’ forma. muy

rudlmlentana, efectuando una evaluacxon personal fin-de p eCISar y siel proyecto ‘debe ser
rechazado o aceptado. No efectia estudlos de vnabxhdad mteg,rales. pues.considera que el
tiempo que-invertiria en el estudio seria larg,o, con un alto costo. Esta evaluacnon de hecho

descansa en el conocimiento que tiene de la empresa y en su experiencia.

[:l proceso que ha seguido en la granja avicola, para la evaluacion de- opciones no ha sido

metddico. No se han aplicado otros métodos como podrian ser:
» Valor Presente Neto
> Razon de Costo Beneticio

» Tasa Interna de Rendimiento

El analisis de proyectos de inversion sirve para evaluar y seleccionar el curso alternativo de

.

accion, por eso en este apartado se llevara a cabo un gjercicio de simulacién. resaltando la

importancia de realizar la evaluacion econdémica de un proyecto de inversion.

El ejercicio consistird en llevar a cabo la evaluacion econdmica de un provecto de inversion
propuesto; para el presidente de la granja avicola, utilizando los métodos de evaluacion mads
comunmente: utilizados como son: el valor presente neto, la tasa interna de retorno y el analisis

beneficio- costo.
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El ejercicio de simulacién es la parte final de toda secuencia de analisis de fuctibilidad-de un’

proyecto y consiste en verificar que éste se encuentre definido totalmente.

Para ello se trabajard b,ajo‘lovs;_sig: ientes supuestos:

y cgresos de la misma, se requicre In

ion financiera y el estado de resultados,

b.-) La prpdi.lccién se'incrementard afio:.con g\ylﬁ(’kfé‘pqrtir dcyl 2004 en un 5%,

c.-) Sé pagarén interescs del 20% anual.
d.-).Se incrementan los costos de produccion en'un 20%.

e.-) Los ingresos se reducen en un 10%.

5.5.3.4 Flujo de Efcctivo

La generacién de recursos por parte de la empresa flujo de efectivo, ¢s influenciada por
factores internos y externos: Considera a los factores internos como propios de cada empresa o

sector, los factores externos se relacionan directamente con el estado de Ja économia,

Una vez considerado el estado de la economia recesién-expansion, provocadas . por
crécimicnto‘ o disminucion del P113, baja, alta, modernda inflacion, aumento o disminucion de
la tasa de desempleo, alta 0 moderada tasas de interés, disminucién del circulante, tipo de
cambio, peso-ddlar, entre otros, hacen que ¢l Consejo de Administracion, ¢l gerente general, el

asesor financicro o el propietario, requieran determinar una estrategia para cntender cl

104



Facultad de Contaduria v Administracién ) Maestria en Finanzas,

momento actual o futuro. y como producto de" sta‘cuantmcar las necesndades de dinero para

hnancnar las dec1snones de mversxon' ben podra cubnr faltantes o

posmlones deﬁcntanas.

La estlmacmn de la cantldad de dmero extemo necesarlo rrepresenta todo un dllema para los
asesores ﬁnancneros o propnetarlos, en vxrtud de las decxs:ones que se requieren tomar y que se
relacionan’ con ﬁnancmmlento a corto y largo plazo. Ia eleccnon de deuda en contrapamda con

capital. y sobre todo, disefiar-una estrategxa que deﬁenda el valor de la empresa para los que

tienen mtereses en ella.

En el siguiente cuadro se presenta el flujo-de efectivo

Cuadro No. 5
FLUJO NETO DE EFECTIVO

ANOS
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
UTILIDAD NETA 239,819.60 263,892.941 292,003.19 311,533.43] 336,710.1J 362,745.601 * 389,682.89)

MAS:
56.000.00 48,000.00 40,000.00f 32,000.00ff 24,000.00( 16.000.00 8.000.00]
IGASTOS FINANCIEROS

4115072 41.150.72 41.150.72§ 41,150.72 41,150.72 41.150.72[ 41.150.72
DEPRECIACION

336,970.32(| 353,043.66( 373,153.91) 384,684.15|] 401,860.91( 419,896.32} 438,833.61

FLUJO NETO DE EFECTIVO

Para llevar a cabo la evaluacién econdémica y financiera mediante los principales indicadores
economicos como: el valor presente neto, la tasa interna de retorno y la relacion 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 v los egresos obtenidos del estado de resultados durante la vida

util del proyecto.

T-Y_T:!‘?n _ﬂnw
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Proporciona las cantidades actualizadas mediante un factor. éstas se toman como base para‘el

cdlculo de-los indicadores econémicos. antes mencionados, con los cuales se ‘mide la_

rentabilidad del proyecto.

En_el mismo cuadro se pude apreciar que en el afio 2004 el flujo neto de efectivo es de

$336,970.32 - y en el afio 2010 serd de $438.833.61

ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADOS

ANOS 2004 20056 2006 2007 2008 2009 2010

1,428.000.00 1,499,400.00| 1.579.500.00 1.652.647.50|| 1,735,279.87| 1,822,043.86]] 1.913,146.05
VENTAS NETAS

MENOS:

IGASTOS DE 789.600.00 829.248.00] 870,710.40 914,245.92| 959,958.12 1.007,956.12)f 1,058.353.92)
PRODUCCION

R 638,400.000  670,152.00 708.789.60‘ 738,401.58)  775,321.75]  814,087.74| 854,792.13]

MENOS: .
IGASTOS DE 16&1204% 170.826.06] 179,367.36 188,335.72(  197.752.50 207.640.12f 218,022.12
IOPERACION e

MENOS:

IGASTOS :
FINANCIEROS

66,000.00] 48,000.00 40,000.00] 32,000.00) 24,000.00 16,000.00 8.000.00
INTERESES :

MAS:

IOTROS 7.180.00] 7.539.00 7.915.95 8.311.74\ 8.727.32 9.163 68| 9.621 .86
INGRESOS

UTILIDAD
IANTES DE 425,459.60| 458,864.94] 497,338.19\ 528.377.6(% 562,296.57| 599,611.30|| 638,391.87]

IMPUESTOS

MENOS
PROVISION
PARA
IMPUESTOS ¥
PTU

185.640 Od 194,972 00| 205,335.004 214844 17 225.586 38 236.865 70 248.708 98

UTILIDAD NETA 239,819.64 263,892.94 292,003.191 311,533.43 336.710.19] 362,745.60 389,682.89'

TRAIS CON
FALLA DE ORIGEN
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ESTADO DE SITUACION FINANCIERA (PROYECCIONES)

AROS 2004 2008| 2008 2007 2008) 2009 2010)
ACTIVO
CIRCULANTE N
EFECTIVO 84.512.71 120.683.08 134.,189.68| 171.500.83 200,851 53 272.853 31 342,971.89)
CLIENTES 161.880.40 251,751.78 277.052.75 313,948 65 346,851.53) 346,287 55| 422,713.92
INVENTARIOS 265.064.51 347.643.88 380,016.34 440,360.35 510,072.53 577.035.49) 652,538.48)
DEUDORES a
D ERe0S 184,725 28 226.552.89 257.546.33 298,901.65 324.871.53 317,116.75 397.717.79)
ACTIVO FIJO
MAQUINARIA Y
EQUIPO 66.499.96] 66.499 96 66,499.96 66.,499.96 66.499.96 66,499.96 66.499 96
EQUIPO DE OFICINA 57.085.63 57.085.63 57,085 63 57,085.63 57.085.63 57.085.63 57.085 63
EQUIPO DE
TRANSPORTE 150.606.21 150,606 21 150.606.21 150.606.21 150,608.21 150.606 21 150.606 21
EQUIPO DE
COMPUTO 13,863 24 13.863.24 13.863 24 13.863 24 13,863 24 13.863 24 13,863 24
TERRENO 2,184.85 2,184 85 2,184 85 2.184.85 2,184 85 2.184 85 2.184 85|
MENOS:

DEPRECIACION - -
ACUMULADA 4115072 82 301 4 123 452 16 184 807 88 295 753 54 248504 20
CARGOS
DIFERIDOS
GASTOS DE
INSTALACION 2,303.73 2,303.73) 2,303.73 2.303.73) 2.303.73 2,303.73) 2.303 73
DEPOSITO EN
GARANTIA 2.580.71 2.580.71 2.580.71 2.580.71 2,580.71 2,580.71 2,580 71
ANTICIPO AL ISR 2,819.14 2.819.14 2.819.14 2.819.14 2.819.14 2.819.14 2.819 14
SEGUROS 45517 455.17 455.17] 45517 455.17 45517 455 17
MENOS:

AMORTIZACION - - : - .
IACUMULADA 402 39 805 28 1,203 &7 181185 204 as 2417 94 232732
TOTAL ACTIVO 953,027.83]  1,161,922.85] 1,222,542.58] 1,354,904.28 1.477,307.11 1,562,369.48 1,823,464.69
PASIVO
CIRCULANTE
ACREEDORES 383,208.23) 608.029.91 680.539.39 833,370 85 970.596 92 1.069.623 88) 1.343.781 80
PRESTAMO
BANCARIO 280.000.00) 240,000.00 200,000 00| 160.000 00| 120.000 00| 80,000 00, 40,000 00
CAPITAL
CONTABLE
CAPITAL SOCIAL 50,000.00 50.000 00 50.000.00 50.000.00 50,000.00 50,000 00| 50.000 00|
UTILIDAD
ACUMULADA
RESULTADO  DEL|
EJERCICIO 239.819 60) 263.802 94 292,003 19 311,53343 336.710 19 362.745 60 389 682 89
TOTAL PASIVO Y 953,027.83)  1,161,922.85] 1,222,542.58| 1,354,904.28| 1,477,307.11 1,562,369.48 1,823,464.69|

CAPITAL

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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55341 Valor Actual Neto =~

Se define como el ingreso heto que obtendra la empresa, es decir son los valores actualizados
de las-inversiones-el- cual-puede ser positivo o negativo®'. Esta técnica consiste en actualizar-
los flujos de inversiones y de los beneficios que un proyecto de inversion especifico requiere.
Lo antcriof se realizard mediante la taza de descuento, [lamada asi por que se descuenta:el
valor del dinero en el futuro a su equivalente en el presente, y a; l'os‘ﬂujos t,rai'd'oks:'al Cliempo

cero se les llama flujos descontados.

Al sumar los flujos descontados en el presente y restarvla :mversm, ﬁnal se- comparan todas

tlempo cero

Iasganancnas esperadas en términos de su valor equn vale nte a este momen‘ )

Para calcular el VPN de los . ﬂu_los generados por un proyecto de mversnon ‘se UtlllZa la

SI;:ulente f’omwla

VPN:= So+ [ St

. ll-— “,‘)

Donde:

VPN= Valor Presente Neto k

So= Inversnon ln1c1al

St= Flulo eniefecnvo'délperl'odo: t.

n= Nimero del Penodo de Vlda del Proyecto

I= Tasa de Recuperacnon Mlnlma Atractiva,- Es-la tasa- de referencia que toma el

empresario para evaluar su proyecto de‘inversion y puede ser: la tasa de CETES a 28 dias, la

tasa NAFIN, el CCP (CostoPoréentual Promedio)

Y Instituto Latinoamericano de planificacion Econémica y Social. 1LPES, Guisa para la formulacion y
Evaluacion de Proyectos de Inversion, siglo XXI, México 1989 pag. 184
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En este caso se toma como referencna la tasa NAFFN vque para este tlpo de proyectos (sector

agropecuario) se estipuld.una- tasa d

VPN = So +S L
R

Ventajas:

1. Consxdera el valor de dlnero en el tlempo

2, lndlca si: Ia rentabxlldad real de la 1nversnon supera o no la rentabllldad e'm,lble

3. Supone la 'comparacmn del ﬂUJO posmvo y negatwo sobre una mlsma base de

tlempo

Desventajas

1. Se necesnta conocer la tasa de descuento para proceder a evaluar los proyectos por
‘que cualquler, error en.la determinacién de la- tasa de descuemo repercute en la

“evaluacion de los proyectos de inversion.

[\

Un aumento o disminucion en la tasa de descuento.puede cambiar la jerarquizacion
de los proyectos. ’

Por lo tanto se define su aceptacién o rechazo del proyecto de acuerdo con-el siguiente
criterio: ' ‘

Siel VPN es negativq;felébroy‘etzfto se rechaza.

Si el VPN es cero, ¢l pfoy‘evctéj‘es’{d‘ifé,rerjt’e.

Si el VPN es positivo, el proyecto se acepta:

A través del leor Presente Neto: se: podra establecer una comparac:lon entre los gastos y las

ganancias en diferentés tlempo através de una actuallzamon de sus valores.
Para obtener el factor de actual:zacxon se utlllzola siguiente formula:

Fa=1/(1+i)"
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Cuadro No. 6

VALOR PRESENTE NETO

FLUJO NETO DE EFECTIVO'
CTUALIZADO, %

-918,887.98

. 280,797.36;

245,188.23

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
cfectivo generados durante la vida util del proyecto para que éstos se igualen con la inversion,
o sea, la TIR serd aquella tasa de descuento que iguale el valor presente de los egresos®?. El
calculo de la TIR 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.

L.a formula para calcular la TIR es :

*2 Instituto Latinoamericano de planificacion Econémica y Social. ILPES, Guisa para la formulacién y
Evaluacién de Proyectos de Inversidn, siglo XX|, México 1989 pag. 186,187
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VPN =T, +(T, +T) g

Ventajas:

1.- Sefiala exactamente la rentablhdad de] proyecto

2.-Noes necesarlo determmar una tasa (costo?del VAN )

3.- Considera el valor dc;] din_érq n el tiem

Desventajas:

1.- En algunos proyecto Rl solo existe un: sola tasa mtema smo varias, tanto como cambios

de signos tenga el flup neto de yefectlvo.
Criterios: ‘ ‘
1.-SilaTIR es menof que labta'sizi're;le\iante', el proyecto se rechaza.
2.- Sila TIR, es igual que la tasa relevanfé el ﬁroyecto es indiferente.

3.- Si la TIR, es mayor que la tasa relevante el proyecto se acepta.

Cuadro No. 7
TASA INTERNA DE RETORNO
! ' FLUJO NETO m-; : FA‘CI'OR DE - FL';'::;ZTE;%DE - FACTOR DE FL:;‘;%EE:ZD@””
: EI‘ECTIVO ‘DESCUENI‘O 35% ACI'UALILAI)O _ DESCUENTO36% " @ o
o‘  .918.887.98 10000 ) 91888798 1.0000 -018.887.98
b U 3369703240 07407 T 249,59391 0.7352 24774057
‘2' ' 353.053.66 T 6.5486 ‘ 193,707.18 0.5406 190.882.40
300 T 373,15391 04064 . - . 151,649.74 0.3975 148,328.67
>4 ‘ h ‘384..68‘:1:175“ ‘ 0.3010 ' 115,789.92 0.2923 112.443.17
50 40186090 % " 0.2230 89,614.98 02149 86,359.90
6 “419‘396,‘32‘ ‘ 01651 69.324.88 0.1580 66.343.61
1 438833613 L0223 05366935 01162 50,99246

4,461 98 ~15.797.20

11
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Considerando los datos del cuadro No. 7 resulta que la Tasa Interna de Retorno es de

35.224382%, que es mayor a la TREMA (Tasa de Rendimiento Minima Aceptada) establecida

20%, por lo tanto, el proyecto es econémicamente rentable.

Comprobacién de la TIR

" En la siguiente tabla aparece la comprobacion de la Tasa Interna de Retorno del Proyecto

inversién, la cual es aquella que hace que el valor presente neto sea igual a cero.

Tabla No. 1

-918,887.98

1,0000000
: - L OT395116¢ v o 249,193.46
353,093.66 0.5468774 193,008.95
NSO 04044222 0 - . 15091L72
384,684.15 . 02990749 115,049.38
401,860.91" 02211694 - 8887932
$19,896.32 0.1635573 68,677.11
438,833.61 0.1209525 . 53,078.04
0

5.5.3.4.3 Relacion Beneficio-Costo

de

El resuitado de la Relacion Beneficio Costo es un indice numérico interpretado como el

rendimiento por peso invertido, al ser superior a la unidad permite afirmar bajo este criterio la

viabilidad del proyecto.®

La férmula para calcular la Relacion Beneficio- Costo es la siguiente:

3 Instituto Latinoamericano de planificacién Econémica y Social. ILPES, Guisa para la formulacién y
Evaluacién de Proyectos de Inversion, siglo XXI, México 1989 pag. 183, 184
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CB=

Esta formula 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
RELACION BENEFICIO COSTO

1.0000

2 353093.66 0.6944

.,5,3731.5-3.‘9!.' S

4 384684.15 ' 0.4822

40186091 - .

6 419896.32

438833.61.

. FACTORDE '
' 'DESCUENTO‘ :

Caew
omm

£.0.5952

12243458

FLUJO NETO DE S
EFECTIVO .
ACTUALIZADO"

-918,887.98

28079737

243 188 24

185,494.70

16 1167‘71,,,;"'" ‘

140,623.28

1,358,107.03

Los criterios para decidir sobre la aceptacion o rechazo de un proyecto especifico e inversion

son los siguientes:

TESIE CON
FALLA DE ORIGEN
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Criferios: =" =0 mm e B s

.- Si ldrelaciéh%CB}és' menor Gla;ﬁniaadlél,prbyéctd,sé, rechaza.

ial a la-unidad la decisidn es indiferente,

3.-Sila Ré“lacii’)n:iCB‘,"nes méyOf a la unidad del proyecto se acepta.

De acuerdo cpnilds:éritérios de evaluacion establecido mediante éste método el provecto es
ren_tablé, ya que lé:iﬂ rgélhcién beneficio- costo es mayor QUe la unidad. (ver cuadro No. 8).
La Relacién Beneficio Costo:

1°358,107.03
918.887.98
CB =47%

5.5.4 - Anilisis de Sensibilidad

Se denomina andlisis de sensibilidad al procedimiento por medio de! cual se puede determinar

cudnto afecta la TIR. el VPN y la relacion B/C, ante cambios en determinadas variables del

proyecto.?

Por lo general existen elementos de incertidumbre dentro de un proyecto de esta magnitud. por
lo tanto, se debe incluir el analisis de la sensibilidad de los factores econdémicos de mayor

variacion, como pueden ser: los ingresos. la inversion y los egresos.

En el presente estudio se realizard el analisis de sensibilidad con variaciones en:

M Instituto Latinoamericano de planificacion Econémica y Social. [LPES. Guisa para la formulacion y
Evaluacion de Proyectos de Inversion, siglo XX1. México 1989 pag. 183
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a) Los costos de produccién los cudles se ‘incrementan . en--un 20%, para ello-no se.

consideraran cambios en los gastos de administracion, ventas ni en las inversion inicial,:los

tinicos costos que deberan variar son los de produccion,

b) Los ingresoso se reducen en un 10%.

Cuadro No. 9

VALOR PRESENTE NETO

“FLUJODE ..+

FACTOR: DE DESCUENTO -

+:” EFECTIVO . 2000%
0 -918,887.98 1.0000000
:179,050.32 - 0.8333333 7
187,244.06 0.6944444
- 19901183 - 0.5787037
201,834.92 0.4822531
209,869,22 . 0.4018776
218,605.16 0.3348980
i 22TATLIS "1 702790816
Cuadro No. 10
Relacion Beneficio Costo
ANOS FLUJO DE FACTOR DE
DESCUENTO
EFECTIVO 20.00%
. -018,887.98 1.0000000
1 179,050.32 0.8333333
27 187,244.06 0.6944444
3 199,011.83 0.5787037
e 201,834.92 0.4822531
5 209,869.22 0.4018776
“ 6 218,605.16 - 0.3348980
7 227,471.78 02790816
_ 725’,_9_0ql .70 —0.78
918,887.98

FLUIO NETO EFECTIVO-

ACTUALIZADO. .
-918,887.98

+174149,208.60°
130,030.60

115,168,887

97,335.51

84,341,731l
73,210.43

S 63483207
-206,109.03

FLUJONETO
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

mhot

S
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Cuadro. No. 11
Tasa Interna de Retorno

FACTOR DE:; FLUIONETO ;| FACFOR DE  FLUJONETO
X ;EFEC] # 15.00% - " ACTUALIZADO = 10.00% = ACTUALIZADO
0 -918,887.908  1.0000000 -918,887.98 10000000 -918,887.98

©179,050.32 = 0.8695652 - 155,695.93 0.909090909 162,773.02

2 187,244.06  0.7561437 141,583.41 0.826446281 154,747.16

3119901183 0.6575162 130,853.51 0.751314801 149,520.53

201,834.92  0.5717532 115,399.77 0.683013455 137.855.97

1-25200,86022 04971767 T 104,342.09 0.620921323 13031227

6 218,605.16  0.4323276 94,509.04 0.56447393 123,396.91
3122747178 03759370 85,515.07 0.513158118 116,728.99

-90,989.16 56,446.87

TIR=11.90%

b) Los ingresos se reducen en un 10%.

Cuadro No. 12
Valor Presente Neto

FLUIODE “-» FACTOR'DE: - " FLUJONETO
- EFECTIVO- 2000% . ACTUALIZADO

-918,887.98 1.0000000 -918,887.98
194,170.32 © 0.8333333 ‘ 161,808.60
203,153.66 0.69-44 444 141,078.93
215,203.91 0.5787037 124,539.30
211.419.45 0.4822531 101,957.68
228,332.84 0.4018776 91,761.85
237,692.18 0.3348980 79,602.63
247,518.98 0.2790816 69,078.00
-149,060.99

VPN=- $149,125.86

e ~ON
FALLA DE ORIGEN
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Cuadro No. 13

Relacién Beneficio Costo

“ FLUJODE ~ 7. FACTOR DE. ... FLUJONETO
¥ EFECTIVO' - 120,00% . ' .~ ACTUALIZADO
] 0 -918,887.98 1.0000000 -918,887.98
. 194,170.32 0.8333333 161,808.60
203,153.66 0.6944444 141,078.93
| 215,203.91 - 0.5787037 124,539.30
211,419.45 0.4822531 101,957.68
" 228,332.84 0.4018776 91,761.85
237,692.18 0.3348980 79,602.63
B egrenl ‘247,518.98 0.2790816 69,078.00
CB = 769,762.02 = 0.83
918,887.98
Cuadro No. 14
Tasa Interna de Retorno
. ANOS FLUJODE FACTOR DE FLUJONETO FACTOR DE FLUJO NETO
DESCUENTO  EFECTIVO  DESCUENTO  EFECTIVO
EFECTIVO 15.00% ACTUALIZADO 10.00%  ACTUALIZADO
918,887.98  1.0000000 -918,887.98 1.0000000 -918,887.98
194,170.32  0.8695652 168,843.76 0.909090909 176,518.47
: 203,153.66  0.7561437 153,613.35 0.826446281 167,895.59
3 215,203.91 0.6575162 141,500.06 0.751314801 161,685.88
vy 211,419.45  0.5717532 120,879.76 0.683013455 144,402.33
5 228,332.84  0.4971767 113,521.78 0.620921323 141,776.73
o 237,692.18 0.4323276 102,760.89 0.56447393 134,171.04
7 24751898  0.3759370 93,051.55 0.513158118 127,016.37
' -24716.83179 134578.4335

TIR = 14.22%

Consideraciones Finales

5

El proyecto resulta muy sensible a los cambios en los costos de produccién y

reduciendo los ingresos.

Cuando los costos de produccién se incrementan un 20% el VPN es negativo, la TIR es

menor a la TREMA y la Relacién Beneficio-Costo es menor a la unidad

3\

ﬂ-ﬂ?(‘ﬂr‘ f:()“'\‘
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> Cuando los ingresos se reduce el VPN es de $-149,125.86, la TIR = 14.22%, y. la

Relacion Beneficio-Costo es de 0.83.

> El proyecto es econdmicamente rentable cumpliendo con un incremento -inicial en un

5% del prondstico de ventas.

En base a la investigacion que. se reallz, en Ocoyoacac y zonas: aledanas (Lemw. San
Francisco Metepec, Toluca, Almoloya) se pudo comprobar que exnste un mercado potencxal

para el producto y que d1a a d1a crece su demanda,y necesxdades.,

Es importante senalar que' la gerencm ‘general’tlene expectauvas de crecnmlcnto. sn nos
basamos en la proyeccw\, ~de:| n;:|: granja avncola tendra un crecxmlento anual del

5%. Esto por supuesto obllgv: al

rgamzacnon a estar conscnente de que debe prepararse para

hacer frente a la demanda futurd :

Referente a la maquinaria, equipo y proceso productivo no se encontré ninguna limitante ya
que la planeacién-del pr’oy,é{:tfdl se realizo en base a las consideraciones y reglamentacion
impuesta por la SECOFI (Secretaria de Comercio y Fomento Industrial) y la UNA (Union

Nacional de Avic,u'ltc}‘r‘eys-');

E! tipo de préducfo que se propone en el presente trabajo, representa una innovacion en la
producciénﬂde,f)ol’lo de engorda y que no existe en la zona circundante. ya que la produccion
en esta localid’adiée lleva a cabo en forma tradicional (tipo ranchero). donde la caracteristica
principal es que-el pollo alcanza el peso adecuado hasta los 6 o 7 meses debido en gran
medida a que su alimentacidn se compone a base de: tortillas remojadas. maiz entero o
desperdicios de comida. A diferencia del pollo de granja que con una alimentacién adecuada
rica en proteinas y vitaminas alcanza el peso adecuado en 7 o 8 semanas. esto representa para
la granja avicola, un abaratamiento en los costos de produccién, debido a que el ciclo

productivo es menos al pollo tipo ranchero.
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I'amblen se. beneﬁcnaran de manera dlrecta ,'15 famlllas en la comumdad de Ocoyoacac.f
ademas los beneﬁcms mdlrectos que se generan con operamon de la granja avxcola 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 Desarrolio Regional de la comunidad de Ocoyoacac. establecidos por el Gobierno Estatal
donde se estipula apoyar a los inversionistas a construir y desarrollar empresas productivas
que puedan realizar la comercializacion de sus productos de manera directa. eficiente.

mejorando los niveles de vida de los habitantes del municipio.
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CAPITULOG6  EL MEDIO EXTERNO DE LA EMPRESA

El seg,undo componente del proceso de administracién estratégica s el analisis operativo

c\tc.rno de la ‘f, r&anwamon. Su objetivo consiste en identiticar las oportunidades 'y

amenazas:e el amblente operativo de la or;,amzacnon En ésta etapa se deben de examinar

tres amblen csfln errelacmnados el sector donde opera la empresa, el ambiente naCIonal y

ambllo mtcmacxonal
6.1 La Situaciéon Econémica General

En el sistema economico hay factores que para efectos del andlisis que aqui se pretende.

deben de tomarse en cuenta.

Estas pueden influir en ¢l funcionamiento del sistema: sin embargo. se acuerdo con lo que
hasta aqui se ha analizado, debera concebirse el sistema econdmico como un cuerpo de
variables, en el que cada una de ellas juega un papel importante, para analizar cual es el

comportamiento de la economia en general.

Para analizar los factores econdémicos que pudiesen tener un mayor impacto en la
formulacion de estrategias, estdn las variables econémicas. Los principales indicadores
macroeconomicos que indirectamente afectan la formulacion de estratcgias son:; el
comportamiento del PIB, las tasas de interés, la balanza de pagos, especiticamente la
balanza comercial. la politica monetaria. Ademads, la deuda publica, tanto externa como
interna, pueden afectar la toma de decisiones y por lo tanto, la formulacion de las

. 5
¢strategias para una empresa.J'

** Centro de Estudios Econdmicos de! Sector Privado. Marco macroeconomico. Prondsticos de la economia
mexicana. Septiembre, 2002.
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Es por todo-lo anterior la - importancia de hacer un anélisis de cada unas de las variables [

ccondmicas anteriores porque el buen funcionamiento de una economia es smommo de
estabilidad y el comportamiento de las variables anterlores es un tcrmometro para. l]evar a

cabo un andlisis de como se encuentra la economna de un pals en.un momento determmado. .

6.1.1 Producto Interno Bruto

Durante la segunda mitad del presente afio y en el transcurso del afio 2003, el volumen de la
produccion total de bienes y servicios en ]a economla mex1cana proseguira la tendencia
ascendente que inicio en el segundo tnmestre del afio actual después - de tres trimestres
consecutivos de caida. Esta dindmica se mantendra 1mpulsada por-el ascenso de la demanda

tanto interna como externa (consumo, inversion y exportaciones)

A continuacion se analizara el comportamiento del PIB de 1994 —2003

Comportamiento del PI1B
1994 - 2003.

Tasas de crecimiento

1996 1997 1998- 1999 . 2000 2001 2002 ‘:.-,>‘2‘003~:<

1904 - 1995

Fuente: Elaborado por CEESP con datos de la SHCP 2002, considerando datos estimados
¢l 2002y 2003.

.

Al finalizar el afio 2002, la economia mexicana podria crecer en términos anuales en 1.5%

y durante el 2003, en 4%.
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Al final del afio 2002 la: economla me‘ucana presentara un’ estancamlento ante la recesion

itica monetana y fiscal restrictiva a'la que

econémica. de Estados Unidos y I »
se dio 1mpulso con el obJelwordej:'mantener‘. una’ drastica 'estabilidad monetaria. Nuestra
economia contlnuara con la: tendi‘"ncm a'la-baja desus principales indicadores, por-lo que el
‘PIB cerrara con un e\clguo creCImlento de 0.8% que si bien no serd de la magnitud de 1995 ‘
que representa- un: rctroceso‘de —-O 6%:serd un ailo econémicamente perdldo es decnr. habra -~

cstancamlento al lmcnar el ano 7003 3

6.1.2. Tipb'dg’C@hibio'

El actual régimen de tlp‘c’jy de cambio flexible que pre\'dlécc en México ha provocado una

apreéiacién dé '4(5% dél 1996‘ al-31 de‘jtmi:o del afio 2001, La actual apreciacion del tipo de

cambio.” mouvada por el régimen’ de- llbre ﬂotauon.Aha provocado altos costos: un
abaralamlemo de las importaciones-que onz,ma una competencna desleal en detrimento:-de

la produccion nacional y mayor endeudamiento.

En México. opera un tipo de cambio flexible en torno al flujo de capital. acompaiiado de
politicas monetarias y fiscales restrictivas, que han creado condiciones de rentabilidad para
los capitales externos. lo que aumenta ‘la oferta de divisas y baja el precio del ddlar. Este
régimen cambiario flexible ha beneficiado el capital financiero que predomina en el pais. el
cual necesita de politicas econémicas que revallen sus recursos. y que con la apreciacion

de la moneda han logrado aumentar su rentabilidad. debido a las altas tasas de interés.

L1 tipo de cambio apreciado disminuye la dinamica de acumulacion en la esfera productiva,
que se traduce en menor inversion y mayor endeudamiento lo que significa un incremento
en las altas tasas de interés, lo que genera insolvencia, En este sentido. la apreciacion
cambiaria de México implica una distorsién de los precios y. en consecuencia, origirna un

cambio del aparato econdmico en detrimento de los sectores financieros y productivo.

* Idem 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.

Evolucién del Tipo de cambio

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Afios

Fuente: Elaborado por CEESP con datos de la SHCP 2002, considerando datos estimados
¢l 2002 y 2003,

Para el afio 2002 las expectativas econémicas no son muy favorables para el pais, por lo
que, contemplando la interrelacion que tiene nuestra economia con el resto de la economia
mundial, primordialmente con los E.U., habré de esperarse que las expectativas el tipo de

cambio lo ubiquen en alrededor de $ 10.50 pesos.*’

Dada la relativa ventaja que hoy tiene México en relacidn con la mayoria de las economias
emergentes en materia del riesgo-pais; estabilidad politica, econdmica, financiera y
suponiendo que ésta se mantuviera, es factible que hasta el final del afio 2003, se
mantengan los flujos de capital externo, particularmente a través de la inversion extranjera

directa, lo cual permitira financiar el déficit en la cuenta corriente y mantener la estabilidad

3 1dem 29.
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cambiaria. Dentro de ese escenario, la"baridad,peso-délzir se ubicaria al final del 2002 y del

2003 en alrededor de $9.88y $10.17 t‘gﬁspec"ti_yre}‘mgmg.

6.1.3. Inflacién

En pocos afios, la politica monetaria ha recorrido en un largo camino. Desde facilitar la
politica fiscal dirigida a procurar empleo y suavizar el ciclo econémico hasta el extremo de
hacer el combate a la inflacién, el objetivo social por excelencia y desligar la politica

monetaria lo mas posible de las vicisitudes de la politica.

INFLACION ANUALIZADA, 1994-2003

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

INFLACION 823 4645 2327 128 1608 935 8.8 752 4.5 3

Fuente: Elaborado por CEESP con datos de la SHCP 2002, considerando datos estimados
el 2002y 2003.

La meta mas publicitada es llevar el alza de precios internos a nivel de los principales
socios comerciales E. U. Y Canada. Nadie disputa la bondad intrinseca de ese proposito,
excepto cuando se contrasta los costos de alcanzarlos en términos del desarrollo

sacrificado. de pérdidas de capacidad de maniobra social, del alargamiento de los dolotosos

procesos de transicion.
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Los mayores estuerzos internos -del goblemo mexicano, se-han . puesto ‘en- reducnr las

tendencias’ alcns "'s‘de los precios. Recortes presupuestarios, tasas- de’ mleres clevadas,

salarios 'feéle 'la baJa. aprec1acnon cambiaria se han convertido en medidas ya habituales,

todas: conducentes a lograr una es(ablhdad econdémica.

Se preten‘dc;corrégiifléé‘:teﬁ'sidnés, inflacionarias como si tuviesen ocasionadas por. exceso
de demanda, estd es, por inversiones desbordadas, por remuneraciones insostenibles,; por
gastos populistas. La realidad es ‘otra, en el Meéxico de hoy. el alza de precios esta
principalmente asociada al tipo de cambio, las tasas de interés. las alzas de precios de los
servicios plblicos y de otros productos no objeto de comercio transfronterizo o a los ajustes
obligados por el cambio de estrategia de desarrollo. Se trata de inflacién de costos. como lo
demuestra la evolucion de los precios después de las devaluaciones bruscas en 1995, el
indice de precios al productor saltdé 41% v el afios siguiente volvio a crecer al 54%-. el
ritmo de cierre de las pequefias y mediana y pequefia industria o el crecimiento de los
portafolios insolutos de la banca que siguen a la elevacion de las tasas de interés. o a las
modificaciones de los precios de los combustibles ante apremios fiscales endémicos. Vale
entonces, concluir que las presiones inflacionarias nacen principalmente de la adopcion de
politicas gubernamentales desbalanceadas. lo que combate con una mano. que alienta a la

k]
olra.’“

Vale entonces concluir. que es altamente probable que en lo que resta del afio 2002 y
durante todo’el: 2003 se mantenga la tendeéncia a la baja de la tasa de inflacion. Asi la

inflacion estimada para el afio 2002 sera de 4.78% y para el 2003 de 3.0%

* Idem 29.
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6.1.4 Tasas de Interés

Como* resultado del' \

mﬂacnonarlas y de la relatlva estabxlldad de] tlpO de camblo, durante 1997 se reduJeron de

manera consnd}erab}leilas tasas de—mleres.

Los descensos observados de las tasas de mteres durante 1997 fueron de los factores que
mas lmpulsaron el aumento de la. actmdad economlca y e] empleo. Ello c_onhrm'l que la

mejor. contrlbucnon que la’ po]mca monetarla puede hacer al desarrollo econdmico y al

bienestar de la poblacnon es concenlrdrse en la lucha contra la inflacion.

El factﬁori(que m'ésl contribuyo en 1998. a elcvazlv‘ ‘las presiones inflacionarias ‘fue la
depréciacién de ‘la moneda nacional. la cual sé produjo fundamentalmente en agosto 'y
septiembre. Ademds los ajustes acordados enknbviémbre a los, precios de la gasolina y el
diesel, y en diciembre al salario minimo. también . impactaron al INPC en el tltimo
bimestre. Lo anterior explica que las acciones monetarias restrictivas se hayan concentrado’
en el segundo semestre de ese afio. Asimismo los costos que se aplicaron-a partir de finales
de junio con la mayoria de las medidas complementarias que se adoptaron en agosto. se.

mantuvieron vigentes por el resto del afio.

Durante 1999 los mercados financieros nacionales se vieron influidos tanto por los
acontecimientos de orden interno como externo. Si bien los acontecimientos externos
resuitaron mas favorables que lo anticipado. la incertidumbre respecto del desempefio de la
economia mundial redundd en cierto nerviosismo acerca de la evolucidn de las principales
variables macroecondémicas( inflacion, tipo de cambio. tasas de interés) y financieras. La
incertidumbre que prevalecid se manifestd principalmente en el comportamiento de las

tasas de interés.
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TASA DE INTERES, 1994-2003

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
TASA DE CRLCIMILN fo 1402 4805 3139 19.8 2476 2141 15.24 11.3¢ 7.06 7.12

Fuente: Elaborado por CEESP con datos de la SHCP 2002, considerando datos estimados
el 2002y 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
Meéxico modificara su polftlca monetarm para pasarla de neutral a resmctlva. No: obstante lo

anterior, en 1999 dlchas tasas resultaron aun elevadas en términos reales.

En el programa monetario para el afio 2000 se adopto como mieta una inflacién anual que
no excediera el 10%. Dicha meta se tijé 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 afio 2003 una inflacion similar a la de las economias de los principales socios

comerciales del pais (E.U. y Canadd)

n ese afio (2000) las tasas de interés mostraron un incremento temporal en repuesta a la
restriccion monetaria. Sin embargo, una vez que las expectativas de inflacién 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 dias eran
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superlores ‘a 'sus niveles previos -a - la amphacxon del corto deL3l de: Jullo. en

7 aproumadamenle 760 y 230 puntos base respecuvamente

Para el afio 2001 las tasas de interés nominales y reales se mantuvleron en un’ mvel elevado

en los prlmeros meses el afio. Después de la amphamon el corto acordada el 1" de x.nc.ro.

las tasas de interés nominales de los Cetes a 28 y 91 dlas e. i ncrememaron en n29y 82

puntos base, respectivamente, del cierre del dla anterlor alfmcrementado cl corto del 13 de

c€nero .

A mediados de febrero del 2001 tuvo lugar una importante reduccion de las tasas de interés
nominales como de las reales. Esta reaccion probablemente estuvo relacionada con los
resultados positivos obtenidos en materia de inflacién 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 dias permanecieron a niveles cercanos a 9%.

En sintesis. en respuesta a la trayectoria favorable de la inflacion y a las implicaciones
positivas de la coyuntura econdmica actual sobre las expectativas inllacionarias. las tasas
de interés nominales y reales se redujeron en 6.43% y 3.94% en el scgundo trimestre  del
afo 2001. Este relajamiento de las condiciones monetarias fue producto tanto del ajuste
automadtico . realizado por el mercado a consecuencia del cambio de percepcion sobre la
evolucion futura de la inflacion como la reduccion del corto que tuvo lugar el 18 de mayo

del 2001.

El ajuste del corto validd la disminucion de las tasas de interés internas y la menor brecha
entre estas y las externas., fenomeno que habria sido propiciado por el cambio de
percepcion de los participantes en-los mercados financieros. Al mismo tiempo. la evolucion
de las expectativas de inflacién sugiere que dicha moditicacion fue considerada como

congruente con el cumplimiento del objetivo de inflacion para el afio. 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

. o g E . . 40
inflacion no se habia disipado,

La perspeciiva de inflacién a la baja resultado de un séég) 'ligéramrenté restrictiVo de la

polmca monetarlo y de una depreciacion estimada del peso ﬁente al dolar de 7. 9% durante

todo el afio 2002 asi como de una tasa de mﬂacmn de 3 O en el ano 2003 permltma que el

promedio de la tasa de interés lider en México se establezca para el siguiente afio en 7.12%

6.1.5 Balanza Comercial

0.002

Millones
o

-0.002
-0.004
-0.006
-0.008

-0.01
-0.012

BALANZA COMERCIAL, 1997- 2003

i

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
624 -7914 -5584 -8003 -0954 ’ -8966 -10600
AiRos

Fuente: Elaborado por CEESP con datos de la SHCP 2002, considerando

datos estimados el 2002 y 2003

TESIS CON

En términos generales el sector externo se ha caracterizado por: ' FMLH Ok ORIGEN i

> Un favorable crecimiento de las exportaciones totales de mercancias, destacando las

exportaciones no petroleras, ya que las petroleras permanecen practicamente sin

cambio (2001)

Widem 29.
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~ - Gran dlnamlsmo de las exportaciones manutactureras.

re !Un mayor crec1m|ento de las |mportac10nes de todo tlpo de

bienes.de capltal

consecuencia de eventos pOllllCOS.

En el afio 2002, el»proldngadb!r'ecééb'qué vivé la economia norteamericané. ha repercutido
negativamente en:las exportacmnes del pais. La fuerte dependencia que ticne nuestro- pais
con el mercado de Ios E.U.. que en caS| un 80% de los bienes que se comercializan en el k
pais son para esa: kna “lo ‘u, provoca que cualquier movimiento en la demanda de los

E.U. rccau_,n en la: actlvldad;del 'lparato productivo nauonal

La economiaﬁle\"i‘cziha iltvr’avi’es'a« p'oi‘ un:periodo diﬁéil ante la desaceleracion de los E.U.. el

Banco: N'u:lonal de Comercm E\tenor. estino que las e‘cportacmncs se ubican en el afo

2001 en alrededor de 160 mll mlllones deﬁ es. lo que implica un decremento de entre

4%y 6% respecto de los*160 mil 400 mlllones de. dolares del afio 2000.*'

l.a balanza comercial de México registro en octubre del afio 2001 un déficit de 989
millones de ddlares, saldo que igual que todos los niveles de comercio exterior estuvo
influido al alza por factores estacionales, asi como por los atentados el 11 de septiembre

pasado e¢n los E.U.

No obstante los eventos del 11 de septiembre del 2001 implicaron modificaciones en las
normas de -operacion en-los cruces fronterizos de ese pais. lo que ocasiono que un nimero
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 afio.

Y {nforme Anual, Banco de México 2001
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Por esta razon en octubre el nimero total de operaciones de comercio alcanzo dos millones
289 mll 425 pesos con un-incremento de 23. 7% en relac10n con la mfra reg,lstrada en

septlembre cuando lleE,o aun mlllones 850 mll 5]3

Asi de enero a octubre del 2002 el déficit comercial acumulado se situé en 6,692 millones

de délares, monto superior al de 5,234 millones observdd'o'ér{iiguéjl Iapsodel afio 2000.%

La ampliacion del déficit comercial se explica en su totalidad por la disminucién que
experimentd. 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 mitlones

de dolares respecto a su nivel el mismo lapso del afio 2001.

Las ventas del exterior se integraron asi: no petroleras por un monto de -13.485 millones de
délares. que significaron una disminucion de 7.5%, y de productos no petroleros por 970

millones representando una caida de 30.7%.

En tanto-en.le periodo enero-octubre del 2001 el valor ‘acumulado’por lasﬁe’xportacidnes
resulto de 133 mil 936 millones de ddlares. lo que impliCO' una_disminucion de 3.1% con

respecto a la cifra del mismo periodo del 2000.

Conforme se consolide la reactivacion de la produccién en las economias de México y de
los Estados Unidos, a lo largo del 2003, los flujos comerciales de México con el exterior
también se incrementaran dejando atras la caida (-3.8%) del volumen de intercambio
comercial con el exterior, que se registro durante el primer semestre del presente afio en
relacion con igual periodo del afio anterior, en consecuencia. se prevee un incremento en el

déficit en la cuenta corriente en alrededor de 13% en el 2003.

2 Idem 29.
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6.1.6. Salarios

La evolucién de los salarios medios de algunas ramas de la actividad econdémica en las
cudles el INEGI lleva a cabo periddicamente encuestas a empresas. Se puede manifestar
que desde 1982 los salarios medios se han ido deteriorado entre 26% ( maquiladoras) y
59.% ( ranﬁas de jurisdiccio’n federal), aunqué el salario minimo lo ha hecho en un casi

75%.

Durante el gobierno del presidente Ernesto Zedillo Ponce de Leon. los salarios se -
deterioraron mas del 230% en todas las ramas (exceptuando las maquiladoras. las cudles

bajardn 6.4%)

La incertidumbre en el entorno macroecondmico dificulto el proceso de planeacion de las
empresas y limito su potencial de crecimiento, contrajo la creacion de empleo, elevé la

inflacion y deprimid los salarios.

La estabilidad econémica sigue siendo fragil, el modelo ha llevado la reevaluacion real del
peso, a la contraccidon del mercado interno por el lento crécimiento de los salarios reales y a

la progresiva distorsion de precios relativos entre bienes comerciales y no comerciales.

Luego de superar la crisis de 1995. México: ha. mantenido una expansién prolongada,
caracterizada por un elevado crecimiento econémico, la. ampliacion de oportunidades de
cmpleo, incrementos de productividad que han constituido la base de un aumento en las
remuneraciones reales, una inflacion a la baja. y también por una mayor capacidad de

enfrentar perturbaciones del exterior a un menor costo interno.

Segtin 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 reduccion
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anual del 11.7%; en el mismo periodo. en la industria manufacturera:la remuneracion media

real registro una reduccién anual del 11.2%. -

En el ‘afio de 1996 el salano mostré avances lmportantes. alcanzando 105 $70 66 pesos

Y. aunque no de torma

dlarlos. En 1997 el avance de los salarios mlnxmos contmuo

snémtlcatwa comen O a ser clara tendencia hacia una mejora graduak que se traducma asu

vez en 1mportames avances del consumo privado.

De- acuerdo ‘al comportamiento que han presentado ios salarios: en los ultimos afios se

pronostica, que phra el afio 2003 el salario se incrementara en $1 .90 pesos.por dia;

6.1.7. Anilisis Economico Sectorial

La apertura definitiva de las fronteras amenaza con desplomara los productores nacionales
que no se preparen adecuadamente. Con base en el texto del TLCAN (Tratado de Libre
Comercio de América del Norte) de! 2000 al 200! el arancel que debe pagar el huevo
fresco que se importe por fuera de los cupos establecidos se reducira de 28.5 a 19%. el
pollo bajara de 148.2 a 98.8% y en el caso del pavo el arancel pasara de 75.81 a 50.54%.
esta desgravacion preocupa a las empresas avicolas debido a barreras sanitarias impuestas
por Estados Unidos, que han impedido la colocacion de producto mexicano en aquel

mercado durante los seis afios de vigencia que tiene el TLCAN,

En 1999 Estados: Unidos exporté a Meéxico 132 mil toneladas de partes de ave,
principalmente muslos: 2 mil 500 toneladas de poilo entero. 90 mil toneladas de pavo y 2
mil 800 toneladas de pavo entero. La no entrada de productos avicolas mexicanos a Estados
Unidos se debe’ principalmente al retraso de las autoridades de aquel pais para emitir el
reconocimiento de zonas (estados, municipios y/o regiones del pais) libres de enfermedades
aviares, requisito indispensable para la exportacidn. Por otra parte. ¢l hecho de que tarden

tanto en reconocerse las zonas libres, afecta la planeacion y cuando ya esta autorizado para
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exportar, no es facil entrar a los merc'ldos. Lo mas lmportante es trabajar en un'plan

estratégico.de la mdustna avncola. el "003 esta encnma Y- la ;,ente se tlene ﬂquev:preparar la

certificacion de las plantas‘ lo:mis compllcado es obtener la autonzacnon de ‘planta Tipo
Inspeccnon ngeral (TIF), con’ lo que se garantiza que las empresas cumplen con los
procedlmlentos de hlz,lene mads rigurosos y que por tanto sus productos son seguros para el
consumo’ humano Ia autonzacnon se obtiene en un promedio de cuatro meses, derivado de
que. se: tlcne qu:ekaumentar la capacidad de tratamiento de agua en la planta, contar con
cz'xmaras 'd‘é 'réfrigeracién baﬁos mas amplios.y lavanderia para los trabajadores. entre otras
cosas. Estas barreras samtarlas también representan un obstiaculo en el TLC con Europa.
Este es el caso -de-los huevos llbres de patdgenos, utilizados principalmente en la

elaboracion d‘e'vncuﬂnas y para la producc10n de biologicos.

Por deﬁhicién. el huevo libre de patégenos especificos es el producto avicola mas limpio
con cero riesgo sanitario. porque se debe monitorear el 100% de la parvada v certificar mas

de 30 agentes patégenos, entre virus, microplasmas y bacterias con sus variantes.

En el acuerdo de libre comercio se hablé de quitar la fraccion arancelaria a este tipo de
producto. y no es posible que después de dos afios de exportaciones y seis meses de la

entrada en-vigor del tratado se reciba una notificacién contraria.

Es cierto, se concretd un acuerdo de libre comercio, pero el problema es sanitario no
arancelario y desgraciadamente las negociaciones de tratados de libre comercio tienen un
cnorme 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 afio 2002, sélo 14 de”lhsf*’éer’ca de 50 empresas que integran:la-industria
avféolzi nacional cuentan con condiciones propicias para enfrentar la competencia. Las mas
de 36 'éfnpreszis restantes buscyani bémar{ece‘r‘en'el mercado. ya sea a través- de alianzas
estrﬁiégicas, integracion ‘ver'tical: dé'laléddéha' productiva desde la produccion de granos y
pigmentos hasta la venta del pollo o el huevo, y la identificacion de nichos de mercado en

otras latitudes.

Se sabe que se va a‘competir con compaiiias que producen aproximadamente el triple de
pollo de engorda que las granjas nacionales y una forma en la que se puede tener mucho
mas peso especifico en el mercado es sumando a los pequefios v a los medianos. En el
mercado nacional existen casos especificos como el de la embresa Mama Gallina. en
Jalisco. que suma a empresas medianas. grandes que en conjunto representan poco mis del

o 3
10% de la produccion nacional de huevo.’

.

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 ¥ 20% del mercado. Por lo que concierne al pollo. se han dado integraciones verticales v
horizontales como es cl caso de Productora de Alimentos Pecuarios. del Estado de Nuevo
Ledn. integrado por las empresas Grupo Serma. Grupo Yesaki. Marlan, Leivy v el Grupo
Aivi. El grupo cuenta con criaderos de gallinas progenitoras y reproductoras. transporte.
fabrica de pigmentos vegetales. productos bioldgicos y antibidticos. cuentan con un
esquema de compra de insumos mediante agricultura por contrato y estan por abrir una

rastro. Este grupo produce entre 8 y 9 millones de pollos por ciclo.™

" Union Nacional de Avicultores. Departamento de estadistica, 2002,
" Union Nacional de Avicultores. Situacion Actual y Perspectivas de la avicultura en México, 2002
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La industria avicola reqluere que las '1utondades e‘ujan el uxn1pllm1ento de las normas'

sanitarias-en los productos lmportados l:.s muy 1mportante que las autorldades federales, S

- que son las encarg,adas de aphcar las normas samtanas en la Republica Mexicana, las
apliquen con “el ‘mismo. rigor 'y mlsma manera que las observamos de productos
importados. Con justiticacién 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'nqcional. 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 mas mano de obra permiten igualar los costos de produccion con

Estados Unidos.

Se estima que la diferencia de costos de produccion entre las empresas avicolas mexicanas
v las estadounidenses es de entre 15 y 20% mas alto para la avicultura nacional. El peligro
puede ser que Estados Unidos envie pierna y muslo a menor precio. Para el afio 2002 el
precio subio 40% y todavia no se manda a México. pero el 1° de enero del 2001 bajara el
arancel a 98%. Si la pierna y el muslo cuesta 30 centavos de ddlar por libra. podria entrar a
México a 14 6 15 pesos, si el precio baja otra vez a menos de 20 centavos de dolar la libra
¢l precio seria de 20 centavos de dolar por libra. equivalente a 10 pesos. Lo peor de todo es

que para éste aiio 2002 el arancel en estos productos se reduce a un 49%*

[.a industria mexicana y americana tienen fortalezas que combinindose 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 eficientar la produccion, ampliar los canales de distribucion en

el pais y reducir los costos entre 7 y 10%. Hacer esto implica realizar inversiones muy

* Unioén Nacional de Avicultores. Situacion Actual y Perspectivas de la avicultura en México, 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 han:hecho_por el alto costo del

capital,

Por lo que conciern

t,laborados de consu

otldxana en’ Ia ‘mesa ‘del

su produccxon en: la venta de f'n de 'u’io y tener una presenc1

consumldor

La principbl [ ,u:paciyén'es reducir los costos Io"m’z‘is jo. pOSIble. tener los mejores
productos en cuanto a calidad y atender al publico de la mLJOI‘ manera posible para ganarse
la prefurencna 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 importacion. de Chile y Estados Unidos. producto-en salmuera.,

y légicamente el dia que se acaben los aranceles va a ser una competencia mas fuerte.

6.2. La Industria Avicola Nacional

[l pollo es un animal vertebrado de sangre caliente que tiene un alto grado de metabolismo
v temperatura corporal. bastante variable, los  pollitos de un‘dia. de nacidos tienen-una
temperatura de 39° C la:que aumenta gradualmente después de los 4 dias. alcanzando a los

10 dias'su maximo n(')nn"‘al,vel: promedio,del':a'vé‘ adulta oscila entre los 40.6'y 41.7 c.e

I.a carne de pollo desde el punto de. vista nutricional tiene una reputacion de ser un
alimento rico; tanto en si mismo, como comparativamente con otros productos alternativos.
En la prodiiccion de carne de pollo, ésta se mantiene como el principal producto que se -

obtienen de las aves ya que comprende el 68% del peso total del animal.

" Battaglia. Richard. Técnica de manejo para ganado y aves de corral. Limusa, México. 1984, pag. 9
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1ntermc10nal -en”"donde " diversas:

Los cambibs ‘econdmicos observados en el émbito
Lconomlas se.han visto afectadas porlos. aconte: n han dado generaron un,

panorama incierto en la economia nacional durante el transcurso dcl afo 7003

Conforme ha avanzado el tiempo., estas perspectnvas desf‘avorables se han 1do corrlgmdo

poco a’poco-esto’como consecuencxa' de restablemmxento de-los mercados internacionales- y

la recuperacxon de las economlas afectadas

En el caso. de la”éi:viéult.ufé;nacibna'l el proceso productivo se vio apoyado por los bajos
precios reglstrados en. granos forrajeros y oleaginosos. lo cual en conjunto con elevados
niveles de productmdad alcanzados, se tradujo en bajos costos de produccion y por lo
tanto, baJos precms en deferentes puntos de la cadena avicola, manteniendo la posicion de

esta carne como la mas acces:ble para el consumo popular.

o anterior. el crecimiento de la poblacion en las zonas urbanas conllevo a un

incremento. de”las demandas unitarias de carnes blancas. viéndose altamente beneficiada

por este fenomeno la carne de pollo.
6.2.1. Volumen de Produccién.

Con base en el comportamiento de la planta productiva en el 2002 y en su propia capacidad
de produccion, asi como en las expectativas de mercado, se planted un crecimiento de la
produccion de carne de pollo para el 2002 de 19%. para alcanzar previsiblemente 2.137.65

millones de toneladas.

los factores antes sefialados, aunados a los bajos precios de insumos alimenticios. bajos
precios de la carne de pollo al consumidor y la consolidacion de las grandes compaiiias
avicolas conllevaron a que esta expectativa se cumpliera, y se registrara una produccion de

2,253.98 millones de toneladas de carne de pollo.
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Hay ‘que insistir en que durante -el aﬁo' 12002 *se "fe‘g‘iks't‘ré‘»laicdnsbl:idacién de grandes

empresas avicolas, las cuales en su conjunto controlan?el 50% del mercado de pollo en

México, caracterizadas por una mtegracmn vemcal y horlzontal que les conﬁere ventajas :
sobre otras compaiiias o av1cultores mdependlentes que operan prmcnpalmente en el centro
del pais,
Cuadro No. 15
PRODUCCION DE CARNE DE POLLO EN MEXICO

(Miles de toneladas)”

1996

1997 1°268.70
1998 1'342.20
1999 1°415.20
2000 1°489.20
2001 1°784.30
2002 2°253.65

Fuente: Union Nacional de Avicultores, 2003

Cabe sefialar que se observa el desplazamiento del crecimiento de.]a—, produccion. de éstas
compaiiias hacia estados no tradicionalmente avicolas o en los cuales se practica una
avicultura semitécnificada, lo cual les confiere la posibilidad' de cubrir nuevos nichos de
mercado, la utilizacion de infraestructura ociosa o bien, ubicar producciones en zonas libres
de enfermedades, con lo cual la produccion obtenida puede ser comercializada en cualquier

parte del pais.

Con el crecimiento de la avicultura durante el 2002, el cual fue superior al de las otras
ramas de la produccién ganadera con las que compite fuertemente (. bovino, porcino ), la

avicultura viene a abastecer el 42% del mercado de carnes del pais,

=18 CON
gaLLA DE ORIGEN
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6.2.2. Regionalizacién de la Produccién,

La consolidaciéon de algunas compaiifas avicolas.en l(r)‘é’:éSftaao'sV;don:;le, tradicionalmente
desarrollan su produccion y su expansion hacia otra's‘:ehtidadcs‘, cohdicion() modificaciones
en el escalafon de las principales entidades’ pfodUctora‘S;’ aLitquxe en términos generales la
conformacion de la producciéon no se altero-en mayor mgdida, de tal forma que en las diez
entidades productoras de carne de pollo se'COnfinqofobtenielldo alrededor del 72% de la’

produccidn nacional.

Dentro de los cambios registradds en él escéléfén se observa el descenso de Querétaro, que”
este se desempefiaba como la pri‘néipa].entyidad productora 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
(%)

Jalisco
10%

Resto del pais

30% ~ Veracruz j
10% '!

i

. ) ,
Aguas Calientes ) QU;:(I;eo/aro ]’
(] {

4% |
Yucatin Guanajuato }

5% 7% Edo México ;

8% :

Durango :

% - Puebla 5

9% :

i

Fuente: Centro de Estadistica, Union Nacional de Avicultores, 2003
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Por otra parte se observa que el estado de Chiapas. que se Venia ubicando como la décima

entidad productora, cae a la posicion 13, y en su lugar se ubica Aguascalientes,

stﬁdds del pais, se

En cuanto al dv..sarrollo de la' n;:,orda de pollo en los dnterentes

observan crccnmcnto les. tanto en entldades tradmonalmente producloras como

Aguascalientes, Coah la Estado de México. Puebla y Durango con crecnmxentos que van
de 19% al 51% '~

casos de Chxhuahua, :Dlstrlto Federal, San Luis Potosi Y Nayant con incrementos del 17%

omo en entldades donde la produccmn es’ poco slgmhcatlva. snndo los

hasta &.l 36%

En- el pais se broduée’n anualmente 1°829,751 toneladasy de huévo. alrededor de 2253, 7.50
toneladas de -pollo y poco mas de 12 mll toneladas de pavo Esta produccion alcanza -un

valor estimado de "8 064 mlllones de pesos.

6.2.3. Insumosthmentlmos e

Al igual que-en otras ramas de la: producmon ganadera, el aumento de los volumcms de
produceion avicolas conllevan al crecimiento de alimentos balanceados y..por tanto. de .

granos_forrajeros y pastas oleaginosas o granos oleaginosos, los que conforman: parte;

fundamental ‘de las dietas aplicadas para obtener los mayores niveles de productl\ldad
aprovechando: para ello el potencnal productivo que la mejora ,t__enetlca conﬁcre a las '\ves‘

de engorda.

Se estima que durante el afio 2002 la engorda de pollo. asi como el mantenimiento del pie
de cria requirié de 3.5 millones de toneladas de granos oleaginosos lo que implico un
crecimiento del 5:8% en esta demanda. Al comparar esta expansion con respecto al del
volumen de produccion. se determina 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, para obtener un kilogramo de

carne,

" Union Nacional de Avicultores. Situacion actual y perpectivas de la avicultura en México, 2003
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Con estos mveles de consumo, la avxcultura productora de came de pollo se mantiene como

la-segunda -drea: de demandanteﬁ' e ue representan el 24% y el 35% de los

‘vranos y pastas

requc.nmlenlos‘g,lobales’ de,la‘gan ‘ de;;a' po‘

Punto._ f'undamental‘denfr ‘

de proceso. de engorda de aves lo constntuye el aporte ideal de

nutrlcntes, lo cua ogra s de: los: ahmentos, balanceados Con base en. la.

mtormacxon dlspomble por la Secc1on de Fabrlcantes de Allmentos Balanceados Pecuarlos

de la CANACINTRA.‘ ens Memco existe alrededor de 384 plantas proces'ldoras de

allmentos. con una capamdad para procesar28.6 millones de toneladas anuales.

En México-la producci()n de alimentos  balanceados evoluciono de los ~I4 millones de
toneladas en 1994 a 24.5 millones en 2002. de los cuales la a\rlcultura en-su con_|unto ha
consumido en promedlo ¢l 49%. Lo que en el ultimo afio represento mas de: 9.6 millones de
toneladas. Se estima que un.poco mas del 50% de este volumen corresponde a pollo de

engorda y el restante. a aves de postura.®®

6.2.4.  Campaiias Sanitarias

El desarrollo de las campaias de combate a. las prlnupales Lntermedades de. las aves
continto desarrollindose bajo un esquema de cooperacnon entre productores. autoridades
estatales y el Gobierno Federal. alcanzdndose lmportantes avances en la ‘erradicacion de la

influenza aviar de alta patogenicidad y de enfermedad del newcastle.

Las principales acciones desarrolladas corresponden a operativos de vacunacion. tanto en
granjas comerciales; como-en-la avicultura: de-traspatio. el control: de-la movilizacion de
aves y sus productos, asi como el muestreo permanente para detectar, a través de exdmenes

de laboratorio la presencia de alguna de estas enfermedades.

™ Unién Nacional de Avicultores . Situacion y Perspectivas de la Avicultura en México, 2003
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Durante el 2002jcontvin;107 éﬁ\foluciovnando el consumo de carne de pollo como resultado del

mejoramiento del poder adquisitivo de la poblacién y de un incremento de la demanda por
carnes blancas. ‘En paralelo a lo anterior, se determina la evolucidn de los sistemas de
comercializacién de la carne de pollo, asi como de los hébitos de compra del éonsumidor,
encontrando que-en el transcurso de un afio la particikpa,ci()h del pollo comercializado hacia
supermercados y rosticerias paso del 36% al 40%. en tanto que en el mismo lapso la

comercializacién de partes crecio del 4% al 10%. .
6.2.6. Consumo Nacional Aparente

La expansion 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 dinamica de la expansidn de la producciéon nacional fue el punto fundamental de este
crecimiento. gracias al cual alcanza el 1.9 millones de toneladas, ya que el monto de las
importaciones se mantuvo casi estable, siendo de 234,670 toneladas. manteniendo una

participacion del 11% en el abasto del mercado en México.
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Es importante sefialar que las importaciones-de-carne de pollo que-se’incorporan-al-

Consumo Nacional Aparente, son mayoritariamente consumidas por parte’ de

empacadora de carnes frias y embutidos a través de pastas de carne de pollb_,‘ y. que el

componente de canales y piezas de pollo ( refrigeradas, congeladas, saladas 0 en salmuera )

se destinan preferentemente al consumo de la franja fronteriza del pais.

EVOLUCION DEL. CONSUMO NACIONAL APARENTE DE
CARNE DE POLLO
(MILES DE TONELADAS)
GRAFICA No. 2

3000
2000
1000 | -
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1MEQRfAc|0NEs 415 648 872 1065 1224 114 1315 170 2036 2035

'PRODUCCION NACIONAL . 857.9 898.4 1040 11957 1268.7 13429 14155 1489.2 17843 22536

La combinacion del crecimiento del consumo nacional aparente y de la poblacién, conlleva
a definir que la disponibilidad por persona al afio llegd a los 20 kgs., que en términos
absolutos represento un crecimiento de 1.1 kgs., y relativo de 5.8% por encima del afio

2001.
6.2.7. Esquema Arancelario

LI régimen comercial y arancelario de la avicultura continué su.adecuaciéon de acuerdo con
lo convenido en los tratados y acuerdos comerciales que México ha asignado con diferentes

paises.

En 1999 se mantuvo conforme a lo negociado, el esquema de cupos para importacién 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 importacion de aves saladas o en

salmuera, cuya importacion esta exenta del permiso previo de importaciones.

144

la industria -

70218 CON
FALLA DE ORIGEN




Facultad de Contaduria y Administracion - : Maestria en Finanzas,

En cuanto al manejo de Ios cupos, atendlendo a los esquemas deﬁmdos contmuo

lmportacmnes procedentes de los E U aunque los volumenes base han sndo xncrementados :
de acuerdo a- las necesndades de la- mdustna empacadora de cames frias” y embuudos :

considerando en esto lo reterente ala cuota de pasta de carne de ave.

En el caso especifico de los arancéles'negbciados con los E.U.. ('principal socio comercial
de México en el sector avicola.), 1999 fue el ultimo afio en el que se observd un
disminucién minima dentro del esquema de desgravacion tipo Ronda de Uruguay y a partir

del afio 2002 la caida del impuesto a la importacion se da en forma lineal para llegar en el

afio 2003 a una tasa cero.
6.2.8. Intercambio Comercial

El intercambio comercial avicola de México continua siendo influido en forma definitiva
por un tipo de cambio estable, debido al cambio en la condicidn sanitaria de algunas

regiones del pais. pero sobre todo por la demanda por cierto tipo de productos carnicos.

Si bien es cierto que se registra una estabilizacion de los niveles de importacion en su
contexto general, también lo es el crecimiento especifico de las importaciones de pastas de
carne de pollo para la industria empacadora. a la cual ante la mds minima 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 crecimicnto mas que
significativo, su volumen continua siendo poco significativo, principalmente como
resultado de la falta de reconocimiento de zonas libres de enfermedad por parte de paises

socios.
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6.2.8.1 Importaciones
Las compras de aves en el mercado exterior. durante 2002 mostraron una depreswn;;
importante, como efecto de una dlsmmumon en la demanda tanto de pie: como-de cria de
aves para engorda, al haberse ellmmado o dlsmmmdo el efecto negatwo-de al[,unas

enfermedades.

En cuanto a las 1mportac10nes de pxe de crla ( progemtoras ), el. volumen cayo de las
778 000 cabezas en 2001 a 555, ,000 mll en 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 ;

N i 1996 1997 ) 1998 1998 2000 2001 = 2002 :
;" PROGENITORAS O 0 0 27 10 165 167

i—4— FRES.REF 32 727 646 714 79 793 ' 798

Fuente: Sistema de Informacién Comercial México, SECOFI, 2003

Cabe seiialar que la participacion de estas aves importadas para el abasto en el contexto de
la produccion nacional continuaron representando menos del 1% equivaliendo a 11,700 y

4000 toneladas de carne en canal; respectivamente para 2001 y 2002.

Por su parte, las importaciones de carne mostraron un incremento del 38% con respecto a

2001 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)
1 GRAFICA No. 4

) 1996 : 1997 ) 1998 ) 1999 ) 2000 '2001 . 2002
MSALADA O 0 0 27 10 165 167 ;
OpASTAS 1009 466 47.4 . 551 768 961 1027 i
OFRES.REF 32 727 646 711 79 793 ' 798 . :

Fuente: Sistema de Informacion Comercial México, SECOFI, 2003

Dentro de la composicion de las importaciones se observa que las pastas de carne contintian
siendo las que mayor dinamismo muestran siendo en le afio 2002 de 6.8% en tanto que en

trozos s6lo 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 traduccidn en volumen es poco significativa-ya:
que fue de un poco mds de 1,000 toneladas, para totalizar 3,747 toneladas,jp’rei{aleciendo

como un factor delimitativo de las importaciones, el estatus sanitario dado a nuestro pais:
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EVOLUCION DE LAS EXPORTACIONES DE CARNE DE POLLO, 2002 ;
(MILES DE TONELADAS) i
GRAFICA No. 5

e
Y

A N W A

(@]

! 1996 19897 1998 1998 2000 2001 2002

Fuente: Sistema de Informacién Comercial México, SECOFL, 2003

Independientemente de que las autoridades mexicanas han continuado con las
negociaciones ante diferentes paises para el reconocimiento de zonas libres  de
enfermedades, la burocracia internacional conlleva a largos periodos para‘obte‘nekr
resultados, estimandose que después de varios afios de gestion, sera en el afio 2002 en el.
que reconoceran algunas entidades del Norte el pais como libres de enfermedadeshvidolas,

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 algtin nivel:de preparacion y no se registran ventas de

carnes en canal o en procesamiento.

A continuacion se describe el texto definitivo de las fracciones tal como han entrado en

vigencia.

POLLO O PAVO EN SALMUERA

El producto deberd estar sumergido en una solucién saturada de agua y cloruro de sodio al
216% como minimo, pudiendo contener azucar granulada, nitritos y nitratos. Esta solucién

debera representar el 20% del total del peso del producto.
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POLLO O PAVO CONDIMENTADO

El producto debera estar sumergido en-vinagre y adicionado con condimentos:

POLLO O PAVO ADOBADO

El producto debera ser cublerto con, una capa de 7mm de espesor con dlterentes upos de

condlmentos

POLLO O PAVO SALADO

El producto debera:estar cublerto con una capa de cloruro de sodio en una proporcion
minima del 15% del peso del producto pudlendo contener nitrato de sodio o de potasio. y

azicar granulada. presenlado en plczas o partes separadas individualmente.

POLLO O PAVO AHUMADO

El producto debera tener un proceso de preservacion por medio de humo por doce horas a

una temperatura interna de 49 y 77 grados centigrados.

POLLO O PAVO-MARINADO

El producto deberd estar sumergido en vinagre, vino o aceite puros adicionado o no con

condimentos.

POLLO O PAVO EMPANIZADO

Il producto debera ser presentado en piezas cubiertas con pan molido .y harina adherida

mediante huevo batido u otro adherente natural y separadas individuaimente,

El muestreo de los productos debera efectuarse por contenedor; y ‘posleriormente se
almacenara en un frigorifico de E.U. autorizado por la Direcciéon General de Salud Animal

hasta la obtencion de los dictamenes de anélisis correspondiente.

En cudnto al segundo punto a continuacion se analiza algunos de los elementos que operan
cn contra de la competitividad y sensibilidad de los productos avicolas mexicanos y E.U. y

Canada.
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1) REC[PROC[DAD

'Actualmente o existe- recxprocndad comercxal en- cuanto -a= 1mponac1ones Y ewportaclones-—

entre Mex1co y Estados Umdos L

"arancelarlas -y.-.no_arancelarias,.no._se. permlte la -entrada: a nuestro._
producto avncola a'los E U en’ cambio’ los avicultores amencanos mvaden el -mercado

me\lcano con: sus e\:cedentes a precios mfenores a los.que rlz,en en su mercado.

2) DUMPING
En los E.U. deriyado de su bajo costo de produccion -y por el elevado poder de compra de
su- pueblo; él: njercfsdo de pollo ha tomado el camino de seccionar partes diterentes.
obteniendo la pechuga a un precio tal que ¢l 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
subbroduéto cuyo precio no llega al 10% del_ de la pechuga. La prueba es que estan
alcanzando un precio de 5 dolares por libra, mientras el de la pierna y muslo es de 18 a 23
centavos. Derivado de éste bajisimo precio, se envian como contrabando. a precio de

dumping y por su alto margen de utilidad no ha sido posible controlarlo enla frontera.

3) PODER ADQUIS:ITIvVO;Vi -

Es obvio que sc esta hablando de economxas totalmente dm.rcntes y que-el pueblo

norteamericano tiene un: g,ran ‘poder adqulsmvo que comparando con el nuestro es muchas

veces superlor

4) PRECIO DIFERENCIA DE MATERIAS PRIMAS
El costo de produccién éntre’ “los productores norteamericanos y ‘los mexicanos son
sustancialmente diferentes ya que ellos cuentan con una produccion . doméstica de materias
primas que satisfacen sus necesidades. En cambio el productor nacional tiene que importar
los principales insumos que se utilizan en la fabricacion del alimento balanceado. Por lo

tanto, el alimento. que es uno de los principales renglones que torman el costo de
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producc1on. es mucho mas elevado que en E u., a51 como tamblen Tepresentan un costo

mayor la reposicion:de: las aves los medlcamentos. 1mpuestos y los mtereses. .

5) RlEsGos SANITARIOS'
Existen” rlesgos muy - fuertes conla- trontera abierta, “de que se- presenten - problemas :
sanitarios 0 enfermedades exoOticas que en México no existen. Vale la pena recordar que
todas: las enfermedades avicolas han venido de los E.U. por ejemplo. el problema serio que
se presento en cinco estados de los E.U., con una enfermedad denominada intluenza aviar y
se tuvo que proceder a sacrificar a todas las aves infectadas para que no se prolongara por

todo el pais.

6) POLITICAS ARANCELARIAS

Cuando se firmé la concertaciéﬁ del precio del pollo. fue bajo la base de que los principdles

insumos, sorgo.y pasta de soya. se importarian con arancel cero.

Dado el andlisis de todos los factores antes mencionados. los productores mexicanos. de
pollo requieren que dentro de las negociaciones, se les de proteccion arancelaria por un
periodo de 10-a 15 afos. Teniendo incluso ventajas comparativas en aranceles con nuestro

principal socio comercial,

Sera necesario entrar en un proceso intensivo de modernizacidon 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 dependera ser competitivos en

todos los sentidos con los productores americanos y por tener acceso al mercado americano.




Facultad de Contaduria y Administracion ' Maestria en Finanzas

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
confi anza y esperanza de desarrollo han sido depositadas en las empresas. Para ello requleren por

lo menos mantener su rentabilidad en términos reales-para subsistir y desarrollarse.

Esto nos lleva a considerar la necesidad de analizar y evaluar la verdadera fuerza competitiva que
tiene nuestras empresas para salir adelante, en ¢l reto que implica superar esta crisis interna.

dentro de un ambiente de globalizacion, que nunca ha sido tan hostil para sobrevivir.

Para alcanzar la competitividad requerida hay que completar el esfuerzo que se haga a nivel
macroecondémico con otro a nivel de las empresas. S6lo con compaiiias sélidas y productivas.
capaces de reducir costos e innovar, de equipararse tecnologicamente y de invertir en el recurso
humano, es como. podremos dinamizar el aparato productivo con sus consecuentes beneficios

multiplicadores para el pais y su poblacién.

stas reflexiones nos llevan a la conclusion de que es necesario renovarse para no morir. Esto
quiere decir que hay que volver a los principios basicos para desarrollar administraciones

elicientes en un entorno adverso.

Si bien lo importante es sobrevivir en un corto plazo tan asfixiante. las empresus que desean
perdurar deben'recurrir a la ﬁla’ﬁé’a‘ciéﬁ-moderﬁa,‘e‘stableciendo objetivos y estrategias solidas que
les proporcnones la ﬂE‘(lbllldad necesaria para ujustarse, adaptarse y readaptarse si es necesario.

con vision del negocno acorto, mediano y larf,o plazo.

l.a esencia de la planeacidon consiste en definir el rumbo, y cuando la tormenta arrecia
ciertamente lo importante es sobrevivir, pero atin asi no debe perderse el rumbo hacia el punto de

destino.




Facultad de Contaduria'y Administracion Maestria en Finanzas

Aunque la plan ac‘on,. s’ixm{f‘act‘ividad‘ compleja, sé esta absolutamente convencido de que en

estos momentos dmClles es necesano realizar en nuestras empresas un-esfuerzo efectivo para la

e\'aluacmn continua de.;,los impactos derivados de los cambios. y en la generacién de altem‘atnvas
para encontrar lassoluéi'onés mads recomendables para superar los cambios del entrono: Si bien la

planeacxon es util para optlmlzar resultados en épocas de abundancna. es una necesxdad vnal en

cpocas de. cnsns e

Dentro del proceso de planeacnon debemos de dar pamcular lmportanma a la planéacion
estratégica. Las oportunidades y amenazas reales proceden casi snempre del medlo e\temo y es
la planeacion estratégica quien puede ayudarnos a encarar el camblo, que muy probablcm&.ntu
proceda de fuera de la org,amzacxon. En el pasado los camblos se prescntaban lema y
gradualmente, por lo que sus consecuencias eran relatlvamente prevnsnbles Pero cuando se
presentan ripida y desordenadamente. ¢como ocurre en la actualidad. sus consecuencias son mas

dificiles de anticipar y determinar las mejores medidas para adaptarse.

Si bien la planeacion estratégica no,nos‘fpo"dr,é dar'siempre una visién perfecta. es evidente que si
puede ayudarnos a tomar las mejores decisiones en funcidn de los eventos futuros mas probables,
permitiéndonos identificar lo mas temprano posible los cambios que puedan resultar en amenazas
o brindarmos oportunidades para la empresa, calculando sus consecuencias para elegir las

reacciones mds adecuadas.

La planeacion estratégica es un ejercicio consiente, es un esfuerzo sistemdtico mediante el cual
conociendo el presente, anticipando los eventos futuros, fijando los objetivos v definiendo las
estrategias institucionales, se consigue que se presenten resultados y situaciones que no se
hubiesen presentado por si mismas, mediante el desarrollo de planes detallados y de poner en

practica politicas orientadas al logro de los objetivos basicos de la compaiiia.
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GLOSARIO

Aprecmclon Cuando una moneda incrementa su valor en'un snstema de tipo de camblo

VB.llama,Comerclal u ifi etario de la idad delas 3

compras (im ortacmnes) y las ventas (exportncnones sol

' Vpals mterchmbm conel extenor.
Cetes. Abrevnatura de certificados de la-tesoreri
gobiémo federal mexicano, operado a descuentc
10.00 y. cuya tasa- equivalente de rendlmlento de

otorgamlento de créditos.

Def'cnt en la Balanza de Cucnta Corriente. Slgmtlca un exceso de 1mportac1ones de

mercancias o bienes por encima de las exportacnones smnlares

Demanda. Es la cantidad de bienes y servicios que el mercado ,réquiere a fin de
procurar la satisfaccion de una necesidad especifica-a cambio de un pfe_cio determinado.
Estrategia. Es un patrdn que integra las metas. politicas y secuencias de accion. de una
organizacion en un tono cohesivo.

Expectativa. Actitud hacia el futuro que influye en las decisiones del preSLnte. :
Funcién. Magnitud que depende de una o varias variables.

Inflacién. Es el incremento sostenido de los precios en el paso del tiéﬁ]po.

Interés. Es ¢l dinero o valor que se paga por el uso del dmero. represema un costo o
premio sobre el importe del capital prestado o tomado a préstanio. et

Mercado de Capitales. Mercado en el cual se emiten y se~negocfan‘ktyitulos':valcjr de
vencimiento superior a un afio. Instrumento de deuda de largo plazo y accmnes. :
Mercado de Dinero. Mercado donde se emiten y se- comercnan 1nslrumentos 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 seglin ciertos criterios.

Oferta. Cantidad de bienes o servicios que cierto nimero de oferentes — productores

estan en posibilidad de poner a disposicidon del mercado a un precio determinado.
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Plan Estratégico. - Son aquellos que idéntiﬁcah,,lbs' pi‘ihéibales }eyeﬁtpé:”fzisjérsijq.,lo‘g’rfofsﬂ §

que deben efectuarse para alcanzar los objetlvos de largo plazo.:

l’roducto Interno Bruto.

El total de productos brutos‘ dek

en partlcular.

Tasa de Interés. Porcentaje o interés que paga »
de un periodo determinado y preestablecido. - , \
Tasa Interna de Retorno. Es la tasa a la: cual el valor. present neto de una mversmna'f
tiene el valor de cero. : ‘ . o ‘ ‘
THE. Siglas de la tasa de interés inlerbanc&ria‘f i Uullzadacomo referencia

para créditos.

THP. Siglas de la tasa de mteres mterbancarla promedlo. Utlluada como ruterencxa
para credlto. . ' : k

Tlpo de: Camblo Precno de una d1v1sa e\tranjera en termmos de la umdad monetana

nacnonal
Valor Presente Neto. Es-el valor presente del dinero pagado menos el valor prcsente

del dlncro mvemdo
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