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INTRODUCCION

El presente proyecto, tiene por objetivo la aplicacidn de la direccién estratégica
enfocado a una pequefia y mediana empresa industrializadora y procesadora de nopal
denominada "Productos Azteca”. Como es sabido el nopal es una verdura tradicional de
alto consumo por el pueblo mexicano cuya demanda va en incremento en e mercado
intermacional, razén por la cual consideramos a esta empresa, para |a realizacién de éste
proyecto.

La direccion estratégica, es sin lugar a dudes un tema de estudio profundo; desde su
mmplantacién formal en 1a década de ks 60°'s, hasta nuestros dias, ha desempefiado un
papel significativo dentro de las organizaciones, ya que se caractefiza por sef un proceso
de aprendizaje, el cual permite a los directivos y trabajadores de la empresa, familiarizarse
wnbspmbbmasquesepmserﬂan.uﬁhandoelu?@hadeaﬁdopmmoheﬂos.
logrando con ello el éxito en los negocios.

En la dweccidn estratégica es necesasio conocer la teoria y ka practica, aunque todas
las empresas pueden crear estrategias {informales, esporddicas o que no cuentan con una
estructura definida), a través de la direccién estratégica se consideran diversos factores
{intemos y externos) que en muchas ocasiones definen el éxito de las mismas.

Con la realizacitn de este proyecto pretendemos exponer de manera tedrica-practica
los elementos de direccidon estratégica, tanto en pequefias como medianas empresas y
Sefvil COMO apoyo en este caso a la empresa "Productos Azteca™, al disefiar estrategias
que le permilan crecer y consolidarse.

Durante ol proceso de éste estudo, abordaremos en su primer capiulo e tema de
diwreccién estratbgica, en e cual mostraremos de forma  sencila, conceptos,
ceracteristicas, clasificaciones; enire ofros puntos maés, para conocer un panorama
general, sigulendo asi, nos ocuparemos del entomo de la PYME en Méxco, tema
concermiente al segundo capiulo, mencionando en éste, informaciin relevante y general
de éste tipo de empresas en nuestro pals.
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En su tercer capitulo hablaremos del nopal en México, ya que nuestro pais es el
centro de origen y distribucion de ésta verdura en el munde; abarcande asi, diversos
puntos que atafien al nopal en cuanto a caracteristicas, importanca; entre otros, y por
supuesto su entomo comercial dentro y fuera de nuestro pais; por otra parte, en &l capitulo
cuarto y Gltimo presentamos el casg practico, que consiste en la aplicacion de la direccitn
estratégica a la empresa “Produclos Azteca”.

Antes de introducimos en éste estudio, damos gracias al CP.C. y LAEE.C. Jomge
Alvarez Anguiano, profesor de nuestra facuitad y asesor de éste proyecto, a nuestra Alma
Mater en donde se imparte el don del saber, al Sr. Ismael Rivera Cruz, Director General y
al Lic. Ismael Rivera Ramirez, Gerente General de "Productos Azteca’.



CAPITULO 1. DIRECCION ESTRATEGICA

1.1 Antecedentes

La Planeacion Estratégica aun cuando se ha considerado como un descubrimiento de
mediados del siglo XX, su existencia data de muchas siglos atras, de hecho siempre ha
existido. Desde que el hombre o su antecesor aparece sobre la tierra ya se planea; al
atacar a los animales en grupos de individuos, llevando a las bestias hacia kos pantanos
para someterlas facdmente; al almacenar provisiones para tiempos futuros, ya se
despliega una estrategia planeada que se ha perfeccionado a través del tiempo.’

El témminc estrategia es de origen griego. Estrategia. Estrategos o el arte del general
en la guema, procedente de la fusién de dos palabras: stratos {ejercito) y agein (guiar y
conducir),.. ... los inicios de ia estrategia se dieron en el campo militar, o cual se refiere a
fa manera de derrotar a uno ¢ varios enemigos en el campo de batalla, no obstante, es
necesario precisar que la utiidad de la estrategia, en las organizaciones es brindar una
guia para lograr un méaximo de efectividad en la administracion de todos los recursos en el

cumplimiento de la mision.2

Los primeros antecedentes de la Planeacion Estrategica formal en empresas
comerciales, se bresentan a mediados de 1850, cuando muchas fimas estadounidenses
se enfrentaron a situaciones adversas que no podian ser sofucionadas de una manera
inmediata con las técnicas administrativas existentes, ya que no se contaba con algon
antecedente que sirviera como experiencia previa. Esto ocasiond gque muchas empresas
se vieran envueltas en problemas gque no se imaginaban, existian técnicas administrativas
de presupuesto a largo plazo, de control financiero y atin la tan popular planeacin a targo
plazo; las cuales eran inadecuadas para atacar dichos problemas. Para poder
contrarestar esto, las empresas guiaron a sus esfuerzes hacia el desarrollo de nuevas
técnicas administrativas con el fin de comtar con los elementos necesarios para afrontar
los riesgos futuros, por kb que, la planeacidn estratégica se incluyd denfro de las
organizaciones.

El desarmollc del pensamiento estratégico y su aplicacion a la actividad gerencial, ha
traido consigo el surgimiente de ta direccidn estratégica, la cual se mtegra per planeacion

* Gédwez, Azcanio Ezequiel, Planeaciin Esfsiégica en kos negocios, mstumento de 2poyo 2 las discpinas admindstativas,
Ed. ECASA, Meéxico 1254, Pag. 14
? Ronda Pupo, Gultermo A, E| conceplc de Estrategia, hip Yweww_gestiopotis. comfcanales/gerencial
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estratégica, implementacién y el confrol. Actualmente es utilizada en las empresas, ya
que, permmite una planeacién a largo plazo, posicionarse o conguistar nuevos mercadas,

ganar territorio frente a la competencia; y s8 ha convertido en una necesidad, tanto para la
empresa privada, como para et sector gubemamental.

1.2 Conceptos basicos

Para hablar de Direcci6n Estratégica, se comenzard definiendo los siguientes
conceptos:

a} ¢Qué es Planeacion?

Lourdes Munch Galindo define la ptaneacidn como: “La determinacion de los objetivos
y eleccién de los cursos de accibn para lograrcs con base en la invesfigacion y
etaboracion de un esquema detallado que habra de realizarse en un futurc®.

La planeacidn es el proceso de establecer cbjetivos y escoger el medic més
apropiado para el logro de los mismos antes de emprender fa accion. Como manifiesta
Russell Ackoff, profesor en Wharton Bussiness School y destacade consultor en
Planeacitn Esfratégica: “La planeacion... se anficipa a la toma de decisiones. Es un
proceso de decidir... antes de que se requiera la accién” (Ackoff, 1981) .2

b) ¢Qué es Estrategia?

En et diccionario Larousse se define estralegia como “Arte de dirigir un conjunto de
disposiciones para alcanzar un objetivo”. “Aste de ccordinar la accion de las fuerzas
militares, politicas, econdmicas y morades, implicadas en la conduccién de un conflicto o
en la preparaciin de la defensa de una nacion o de una comunidad de naciones.*

La palabra estrategia ha sido definida por H. Mintzberg, 1987. "Fine P’s for sirategy”,

como cince definiciones con "P™5,

? Goodstein Leonard, M. Timottry, Pleiffar YWiliam, Pt #on E egica Aplcada, Como desartoltar un pian que ralmente
funcione, Ed. Mc Graw HAl, Colombia 1997, Pag. 5

* Dicaionanio Encickopddicn Larousse, quinta sdicion, 1995

* Mhintzbery, Henry, Fine P°s for Sirategy, Ed. Prerrice Hall, Engiewood 1992, Pag. 12
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1. Pian. Curso de accitn definide conscientemente, una guia para enfrentar una
situacion.

2. Play (Maniobra). Dirigida a derrotar un oponente o competidor.

3. Patron. De comportamiento en el cursc de una organizacion, consistencia en el
comportamiento.

4. Posicidn. |dentifica la poesicion de la organizacién en su entomo.

5. Perspectiva. Relaciona a la organizacién con su entomo, que o Beva a tomar
detesminados cursos de accidn.

Segin los diversos autores que definen estrategia, es el arte de coordinar los
recursas y establecer las accones que deben seguirse pam la consecucion de objetivos
organizacionales, de modo que, es la ruta fundamental para orlentar los cursos de accion
y la asignacion de recursos.

¢} ¢Qué es la Planeacion Estratégica?

La Pianeaciin Estratégica se define como: “Ei proceso por el cual los miembros guia
de una organizacion prevén su futuro y desamolian los procedimientos y operaciones
necesarias para alcanzario”®

"...es el proceso de determinar cuaks son los principales objetivos de una
organizacian y kos criterios que presidiran ka adquisicidn, uso y disposicion de los recursoes,
en cuanto a la consecucidn de los referidos objetivos; éstos, en el proceso de planificacién

! Googsiein Leonard, M. Timothy, Pleifler vilizm, Pt +on Esiralégica Ag da, CoHme desamoliar un plan gue reaiments
funcione, Ed. Mo Graw Hil, Colemibia 1997, Pag 5
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estratégica, engloban misiones o propésitos, determinados previamente, asi como los
objetivos especificos buscados por una en'npresa'?

La planeacidn estratégica, es un proceso mediante el cual, una organizacion
especifica y fomenta sus relaciones con e entomo a fin de generar una siuacion favorable
para el futuro, a través de la adecuada asignacin de recursos, el establecimiento de
objetivos, politicas y esitrategias bdsicas, encaminadas al logro de objetivos
ofganizacionales.

d) ¢Qué es la Direccion Estratégica?

Bartoh, A ¥y P. Hermel: La direccidn estratégica es un esfuerzo para mejorar la
direccitn y la gestién de una organizacion, utfizando 1a estrategia para guiar sus acciones,
pero integrando las opciones de preparacién y asignacién de recursos. Schendel & Hoffer
definen: "La direccion estratégica se desarrolla alrededor de un proceso articulado en dos
fases basicas s intemrelacionadas, que son la formutacién por una parte, la implementacién
y €l control por otra™

1.3 Caracteristicas e importancia de la Direccion Estratégica.

Su objetive bdsico es la consecucién de una ventaja competitiva, para ello es
necesario analizar el entormno, los recursos e identificar tas capacdades de la empresa.

Todo sistema estratégico debe reunir las siguientes cuaidades”:

Demasiada planeaciin trae confusicnes
Sencillo y
complefidades.
‘ Que sea accesible y entendible cada
'Gomplmbb y ) para
1 slemento de la olganizacidn.
7 Steiner, e A P 30n Esirségica, Lo que bdo dirigerde debe saber, 11 edickn, Ed. Compafila Edtorial
Coninoatal, Méico 1996, Pig. 154
g Bavrer. gesliopolis, comie Socumaniosfulkiocalgerp gica r
* Géhwz, Azcanio Erequiel, Plamsacion Esirasigica en los negocios, de apoy0 a las discipines adminisirativas,

Ed. ECASA, kidxico 1954, Pag. 17-18
4



Flexible

Queimﬁe modificaciones cuando ya las
circunstancias no ameriten otra cosa.

Adaptabie para el corte ¥ largo plazo

Existen conceptes que requieren plancarse
para mas ald de un efercicio.

Que comprende cada una de les areas que
conforma la empresa, para que cada una de
las mismas pueda medir el avance de sus
metas y por consecuencia, del objetivo.

Cuantificador

Para medr alkcances 0 avances sobme &l
objetivo, es necesario mendonar cifras.

lnformativo

Que arroje informacién periddicamente. Es
necesaric darse cuenta de los fnios
logrados por medio de ka comparackn entre
lo planteado v lo aicanzado.

Que relma organizacisn y permita deslindar
responsabifidades.

Evahluativo

Que permita ta evaluacidn y sirva como
retroakmentador,

La importancia de la Direccién Estratégica

Sin planes, los administradores no pueden saber como organizar a ka gente y los
FECUrsos, no se cuenta con una idea clara de qué es k que se va a realizar, por lo que es
necesano formular estrategias acordes a la situacion real de [a empresa, con la finakdad
de que puedan ser implantadas y llevar un contro! adecuado que verifique la consecucion

de objetivos.

La Bireccidn Estratégica es importante ya que:

» Pemmnite conocer la situacién general de ta empresa, al realizar un analisis al

entoimo, recursos y capacidades.

» Marca el paso que la empresa debe seqguir y la proyecta hacia nuevos horizontes,

a fravés de, la planeacidn a largo plazo.
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» Esta al alcance de fodas las organizaciones, es aplicable tanto a entidades
plubkcas como privadas.

» Permite establecer objetivos determinados y akcanzables de acuerdo a las

aspiraciones de la empresa.
» Requiere mecanismos de control y evaluacion que le sirven de retroalimentacion.

» Ayuda a evitar dejar programas truncos o incompletos que sédo perjudican a la
colectividad y representan un mal usc de recursos.

» Sirve para el desarmolio de capacidades a fin de generar ventajas.

1.4 Clasificacién de las Estrategias (Niveles de Estrategia)

Niveles de Estrateqia

a) Estrategia de nivel corporativo: Esta estrategia la formula la alta adménistracién
con & fin de supervisar los intereses y las operaciones de aorganizaciones que cuentan con
mas de una linea de negocios. Las principales preguntas que se deben responder a este
nivel son:

»  ¢En gué tipo de negocios se debe involucrar la compaiiia?
> iCudles son las metas y las expectativas para cada negocio?
»  ¢Como se deben asignar los recursos para que se puedan alcanzar fas metas?

b} Estrategia de unidad de negocios: Esta estrategia es formulada para alcanzar
las metas de negocios especificos y se ocupa de la administracién de los mtereses y
operaciones de un negocio particular. Este trata con preguntas takes como:

» ;Como competiran los negocios dentro de su mercado?
> ¢Qué productos y servicios deberia ofrecer?
» (A qué cliente intenta servir?



» :De qué manera deberdn ser administrados las diversas funciones
{Produccion, Mercadotecnia, Finanzas, etc.} a fin de satisfacer las metas del
mercado?

» ;Como seran distribuidos los recursos dentro del negocio?

Esta estrategia intenta determinar el enfoque que debe aplicarse a su mercado v
como debe conducirse un negocio, tentendo presente los recursos y las condiciones del
mefcado.

Muchas corporaciones tienen varios intereses en diferentes negocios. A los
ejecutivos de la alta administracidn les resuMa difich organizar las actividades tan
complejas y diversas en su corporacidn. Una manera de tratar este problema consiste en
crear unidades estratégicas de negocios. Una unidad comercial estratégica (UCE) agrupa
todas las actividades del negocio dentro de la corporaciin multinegocios que produce un
tipo pasrticutar de bienes o servicios y las trata como una sola unidad de negocios.

El nivel corporativo proporciona un conjunto de direcirices para dicha unidad, la cual
posteriormente desarrolla su propia estrategia al nivel de unidad comercial. El nivel
corporativo revisa los planes de estas unilades y negocia los cambios en caso de ser
necesario.

Las empresas de un solo negocio recurren a la formulacidn de estrategias a nivel de
unidad comercial, a menos que estén estudiando la posibilidad de ampliarse a otro tipo de
negocios. En este momerto se hace necesaria la planeacion estratégica a nived
cofporativo.

c) Estrategia a nivel funcional: Esta estrategia es formusada por un drea funcional
especifica como un refuerzo para Bevar a efecto |a estrategia de la unidad de negocio. En
esta esirategia se crea el marco de referencia para la administracidén de funciones (entre
ellas Finanzas, Investigacion y Desarrofio, Mercadotecnia y Recursos Humanos), de moedo
que éstas sustenten la estrategia a nivel de unidad comercial.



d) Estrategia de operacién: Concieme a las formas de administrar las unidades
organizacionales de primera linea dentro de un negodio, como plantas, distritos de venta,
centros de distribucian de venta, y a la forma de desempediar estratégicamente las tareas
de operacion significativas (compras de materiales, control de inventanos, mantenimients,
envios, campafnas publicitarias, etc.)

Piramide de la creacidn de ka estrategia.

ESTRATEGIAS DE
CPERACKM




1.5 Metodologia y Anélisis
1.5.1 Desarrollo de misién, visidn, filosofia y objetives
a) Mision

La Misién es una dedaracibn duradera de credo, de propésite, de principios
empresariales de una organizacion, que la diferencia de otras empresas similares.” La
mision refleja el proposito de la organizacion, determina el porque de su existenda y
establece o concepto del negocic en que esta involucrada™'’

La formulacién de una mision debe:

» Definir qué es la organizacn y lo que aspira sef.

» Ser kb suficientemente especificas para excluir ciertas actividades y lo
suficientemente amplkas para permitir ef crecimiento creativo.

¥» Distingudr a una organizacitn de todas las demas.

»  Seqvir como marco para evaluar tas actividades presentes y futuras.

» Ser formulada en téminos tan daros que se puedan entender en toda ka

empresa.

Componentes de la formulacidn de masion

. £ Qurénes son kos clientes?

Clientes

I

=

. ¢ Cudles son los productos o servicios :

Productos o servicios : i

! més mmportantes? :

i ;Compie la firma geograficamente? E

Mercados : i

= Amanz Ankomio, Pt 36N Estr tmegral, Ed sk Wdemacional de Capacitacion y Eshudics

Empresariates, México 1995, Pag. 7
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! ¢Cudl es la tecnologia basica?
Tecnologia

Preocupacién por lka supenrvvencia, | ;Cual es la actitud de la empresa en
creciméento y rentabiidad i relacion a metas econdmicas?

;Cudles son las creencias, valores,

Filosofia / Aspiraciones aspiraciones y prioridades filosoficas :
' fundamentales de la empresa?

iCuales son las forlakezas y ventajas
competitivas clave?

- B S ——

Concepto de si misma

Preocupacion por la imagen

;Pone la firma atenciton a los deseos de
Efectividad reconciliatoria : las personas claves relacionas con la
| finma?

Tomando en cuenta la mision de la empresa, la planeacion estratégica debera partir
de| diagnodstico del pasado y ver hacia el futuro planteando cbietivos,

b) Vision.

La Vision consiste en definir en qué negocio se encuentra actualmente la empresa,
asi como también decidir e curso a largo plaze que se debe seguir.

La visidn es aquella iklea o conjunto de ideas que se tienen de la organizacion a
futuro, en la cual se expone de manera evidente y ante todos los grupos de interés
{colaboradores, clientes, proveedores, efc.), el gran reto empresarial que motiva e mmpulsa
la capacidad creativa en todas las actividades que se desarmolan dentro y fuera de la

empresa."’

"' Corona Funes Rafadd, *E gia ol ¥0 BN la proyeccion del p ¢ empresaial”, EdiL SICCO, México 2001,
pp.3335
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La definicion de la vision, se da mediante 3 cuestionamientos, los cuales son:

1. iCual es la principal idea a futuro que motiva el desamollo de la

organizacion?

Visualizar la principal meotivacién a futuro, que
permita unificar los compromisos y esfuerzos de
los colaboradores. :

2. ;En qué aspectos estratégicos se deben concentrar los
organizacionales para akanzar la principal idea a futuro?

Observar cuales son los aspectos estratégicos en |
los que se deben concentrar los esfuerzos y |
] recursos empresarialkes pafa lograr la vision. .

3. ;Coémo sabemos que vamos por e camino corecto?

Cuando se tiene conocimiento de ka idea principal
y los recursos estratégicos para lograra, es

necesario llevar a cabo evaluaciones periédicas,
de los resultados que se van obteniendo, con ia
finalidad de coregi las desviaciones y reorientar |
los resuttados.

c) Fiksofia

Es la manera en que la empresa interactia con la sociedad, la flosofia esta
consdituida por los valores que orientan el desempefio de la empresa.

esfuerzos

1
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Si se quiere lliegar a establecer la filosofia que normara la empresa, es conveniente
establecer para cada ente, cudl es la responsabilidad de la empsesa con él y, tambien,
cual es la responsabilidad del ente con la empresa.

d) Objetivo

Es un resultade que se desea o necesita lograr dentro de un perodo de tiempo
especifico.

Un obijetivo estratégico': es el marco de referencia con base en el cual se orientan
todas las estrategias, planes, programas y proyectos especificos de la organizacion.

Caracteristicas de los objetivos:

» Orientados hada resultados especificos.

» Realistas, alcanzables.

> Aceptables para todas las areas funcionales de la empresa.
Capaces de crear un verdadera desafio.

Susceptibles de ser controlados.

v Y Vv

Convenientes, es decir deben de apoyar los propositos basicos de la
empresa.

» Mesurables, a través de! tiempo, es dedr deben de ser establecidos en
términos concretos, ko que se espera que ocurra, y cuando.

"CGu'laFLnesRafaal,'Esnug'a‘daﬁmhwam@m,ﬂmo,mmt
pég. 45
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Definicion de objetivos™:

Para desarrollar los objetivos estratégicos se recomienda realizar ias siguientes
preguntas:

1. ¢Cudl es la imagen objetive de la organizacion a medianoc y largo plazo?
2. ¢Cusles son los factores dlave de éxito que determinan el cumptimiento de la

mmagen objetivo?
& Qué prioridad tienen los objetivos estratégicos de la organizacion?
£Cémo es posible medir y evaluar el cumplimiento de 1os objetivos estratégicos?

Tipos de objetivos estratégicos
» Posicionamiento:

Representa la forma en como el pablico (chentes actuales y potenciales) la perciben y
recuerdan. Es decir la personalidad distinta de la empresa.

» Objetivos de ventas:
Es el volumen de ventas que se espera que akance la empresa. El potencial de
ventas representa el volumen posible de éstas, mismas que la empresa podria alcanzar
estableciéndose en funcidn del mercado que sirve.

> Objetiva de rentabilidad:

Representa los beneficios que se deberan obtener como resultado de las actividades
de la empresa.

" \gen p. 48



1.5.2 Matrices de andlisis estratégico

Las matrices de analisis estratégico se entienden como un instrumento de analisis, en
el que se combinan aspectos derivados del anafisis intemo y externo tendentes a
proporcionar un apoye formalizado para la toma de decisiones estratégicas; generafmente
las matrices estratégicas son representaciones de naturaleza visval o grafica, que
sintetizan algunos de los factores, paramefros ¢ caracleristicas més relevantes para
seleccionar el tipo de estrategia més apropiada en funcion de los objetivos perseguidos,
las circunstancias del entemo, los recursos y capacidades de ka empresa.

El elemento mas comun a todas ellas es la representacién, de forma sintética, de un
conjunte de factores considerados relevantes o criticos para el éxito de las
ofganizaciones. En ocasiones se fimita en una mera descripcién del posicionamiento,
mientras que en ofras avanzan en e andksis evaluando [a sktuacidn del negocio.

En su concepcién mas simple, las matrices estratégicas son curadros de doble entrada
en los que se define una posicion en funcién de kos valores gue, representados en [os ejes
de coordenadas, pueden presentar algunos factores considerados basicos para la
formulacion de las estrategias.™

Ventajas de emplear matrices en el andlisis e&:ﬁ’:a’tégicm15

» Simplicidad. Se trata de procedimientos sencifos para descomponer las
actividades de la empresa en segmentos, como negocios o unidades esfratégicas
de negocio, bien definidos.

>» Descomposicion por negocio. Permite fijar estrategias diferenciadas para cada
uno de elos en funcién de las diferentes posiciones competitivas, de los recursos
y capacidades que posea y de las caracteristicas diferenciales de cada entomo,
sector o ndustria.

™ Garrido B Sarriago, Dirsccion Esirakégica, Ed. Mc Graw HEl, México 2004, Pag 43
= wem p. 47
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> Representacion matricial.  Proceso que fuerza, a su vez, ofro de reflexién en el
cual se hace preciso hacer una revisidn de las caracteristicas propias, asi como
las del resto del entomno, seleccionando las mas significativas y reflexionando
acerca de la shuacion.

> Comwnicacion y comprensién. El caracter sintético y visual de las matrices
estratégicas hace que puedan ser facimente comprendidas por toda la
ofganizacion y que, al modo de un eslogan, transmitan los aspectos
fundamentales de la direccitn elegida.

1.5.2.1 Etapa de aportacion de informacién

En esta etapa se realiza un resumen de nformacién inicial de la empresa, que es
necesana para formular estrategias; asi como, se requiere que se cuanfifigue la
subjetividad durante las etapas iniciales del proceso de formulacidn de la estrategia. La
toma de decisiones pequefias en las matrices de aportacién respecio a la importancia
relativa de los factores extenos e intemos permite crear y evaluar altemativas de
estrategias con mayor eficacia.

Matlriz de evaluacidn de fos factores intermos (EFI)

Esta matriz resume y evalla, tanto las fortalezas como las debdidades principales en
las areas funcionates de una empresa.

1 a matriz presenta en un cuadro de doble entrada, por una parte, los factores criticos
relacionados con los recursos y capacidades de la esmpresa o negocio (fortalezas y
debdlidades) y, por ofra los valores a asignar a cada uno de estos factores en funcidon de
su contribucién al éxito de ta empresa’®.

La pimera coclumna refleja los factores intemos criticos, tantc positivos como
negativos, que se consideran mds importantes para el negocio, elaborando primero una
lista de las fortalezas y después de las debiidades.




En la segunda columna se asigna valores que van de 0.0 (sin mportancia) a 1.0
{muy importante). Ei vakr adjudicado a cada factor, indica la importancia relativa que éste
tene, paraqueseae)dtosoenlaempresa.SinirnpmtarsiunfactcrdaveesunaforLa}eza
o una debilidad, los factores considerados como aquéllos que producen los mayores

efectos en el rendimiento de la empresa deben recibir, los valores mds altos. La sumatoria
de todos los valores debe ser igual a 1.0, 0 100 {en términos porcentuales).

La tercera collmna asigna una dlasificacién de uno a cuatro a cada factor para indicar
si dicho factor representa una debilidad mayor (1), una debidlidad menor {2), una fortakeza
menor (3) o una fortaleza mayor (4}

Por iltimo ia cuarta columna recoge el resultado de la multiphcacién de los valores
asignados a cada uno de los factores por las dlasificaciones, obteniendo asi, los valores
ponderados, ta suma de éstos mostrara un valor entre 1 y cuatro, considerandose
positivos los valores superiores a la media (2.5) y negativos los inferiores.

MATRIZ EFi
- j . ‘ - . e it J: e - - | B 7. _
i B o
|
1
Descripcion de los factores

claves o criticos intemos I
importantes para el '
negocio  (fortalezas ¥
debikdades) ]
[P — 1
o .
; i
Total ; 1 Valor Total i

|
| |
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Matriz de evaluacion de fos factores extemos {EFE)

La matriz de evaluacion del factor extemo (EFE), permite a los estrategas resusmir y
evalsar la informacion econdmica, social, cudtural, demografica, ambiental, politica,
gubemamental, juridica, tecnologica y competitiva.”

La matriz de evaluacién del factor externo {rata de presentar, en un cuadro de doble
entrada; por una parte, los factores criticos de éxito relacionados con el entemo
{oportunidades y amenazas), y por otra, los valores asignades a cada unc de estos
factores, en funcién de su contribucién al éxito de la empresa o négo-cio en cuestion.

La prmera columna refieja los factores del entomo, tanto positives como negativos,
que se consideran mas importantes o sustantivos para el negocio. La lista no tiene por qué
ser exhaustiva y si abarcar los factores mas relevantes (entre cnco y diez,
aproximadamente).

La segunda columna reparte porcentualmente, el valor adjudicado a cada factor en
funcidn de la consideracién que su importancia merece de cara a la consecucién del éxto
o fracaso. Su suma debe tolalizar 1 o, si b prefiere, 100 (en témninos porcentuales).
Considerando 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante).

La tercera columna recoge las clas#ficaciones asignadas a cada factor en relacién
con e negocio en cuestion. Los valores a asignar deben osciar entre uno y cuatro en
funcidn de ia efectividad de la estrategia actual, siendo 4 (excelente} la maxima
calificacidn a otorgar y 1 {deficiente} la minima.

Por dltimo, la columna cuarta recoge el resultado de la multipicacién de los valores
asignados a cada uno de los factores (segunda columna) por las clasificaciones
asignadas en la tercera. Su suma en la dlama casilla tomara un valor entre 1 y 4,
considerandose positivos los valores superiores a la media (2.5} y negativos los
inferiores."®

”FMRDMCW&MWEWMEM Ed. Pearson educacion, kéxco 2003, Pag. 110
¥ Gamido Buj go, Direccion Esirats Ed Mc Graw Hll, Méxdon 2004, Pag. 4849
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MATRIZ EFE

FACTORES EXTERNOS L o
Yalor - Clasificacién | Pese Panderado |
CLAVE ] f |

|

|

-1

Descripcion de los factores ]

i 1
del entomo considerados _ | |
mas relevantes para el | |
negocio (oportunidades y i*’*—‘*ﬁ_-
amenazas) I

|

S P !
Total E t | valor Total !

1.5.2.2 Etapa de ajuste

En ocasiones, ta estrategia se define como el "ajuste”, que hace la organizacion entre
SUs recursos y capacidades intemas... las oportunidades y riesgos creados por sus
factores extemos.

Cuakjuer empresa, sea militar, orientada hacia el producto, orientada a servicios,
gubemamental o incluso deportiva, debe crear y ejecutar buenas estrategias para ganar.
Una buena ofensiva sin una buena defensiva, o viceversa conduce por lo general a una
derrta. Las estrategias que ulilizan fas fortalezas para aprovechar las oportunidades
podrian ser consideradas como ofensivas, mientras que las estrategias disefiadas para
eliminar las deb#élidades y evitar las amenazas se podrian denominar defensivas. Toda
empresa posee tanto opeortunidades y amenazas extemas como fortalezas y debilidades

intemnas que se relacionan entre si para formular alternativas de estrategias posibles. "

™ Fred R Darvid, C plos de Admin on Estratégica, 9na. Edicion, Ed. Pearson educacién, bléxico 2003, Pag. 200
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Mainiz FODA (Fuerzas, oporiunidades, debilidades y amenazas)

La matriz FODA es un hemamienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a
desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y oporiunidades,
estrategia de debilidades y oportunidades, estrategias de fortalezas y amenazas, y
esirategias de debilidades y amenazas. Observar los factores intemos y externos clave
son ia parte mas dificil para desarrollar una matriz FODA y requiere juicios sdlidos,
ademas de que no existe una serie mejor de adaptaciones.”™

En la matriz FODA, se buscan las diferentes comtinaciones enfre los factores
intemos, es decir, los recursos y capacilades de generar fortalezas o de presentar
debikdades, y los aspecios extencs, reveladores de amenazas, pero también de
oportunidades de negocio.

La combinacién de los cuatro aspectos se recogen en un cuadro o matriz que agrupa
las estrategias en:

FO (fortalezas/oportunidades).
DO (debfidadesf/oportunidades).
FA {fortalezas/amenazas).

DA (debfidades/amenazas).

vV vV Vv Vv

Las estrategias del tipo FO, tratan de combinar las fortalezas de la empresa para
aprovechar las oportunidades externas del mercado. Presentan la situacidn ideal, puesto
gue un mercado con oportunidades y una organizacién deseosa de aprovecharlas, con
recursos y capacidades para kograrke, avalan una esirategia exitosa. Las debilidades tratan
de superarse y convertkse en fortalezas, y las amenazas intentan evitarse buscando
<<nmichos estratégicos>> que presenten oportunidades.

Las estrategias DO intentan superar tas debilidades intemas, actuandc en campos en
los que las oportunidades son amphkas. No siempre es posible explotar las oportunidades
del entomo cuando la situacién intema es de debfidad en cuanto a recursos y

* idem
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capacidades se refiere, pero a veces la bisqueda de apoyos a fravés de afianzas o la

superacidn de algunas de las Mmitaciones intermas permiten aprovechar las oporfunidades
de mercado.

Las estrategas FA aprovechan las fortalezas intemnas para contrarrestar o evitar las
amenazas extemas. Las amenazas no pueden evitarse, pero sl se puede, en muchas

ocasiones, minimizar su impacto.

Las estrategias DA, son tacticas defensivas que intentan disminuir 1a debilidad intema
y atrincherarse frente a las amenazas del entomo.

Los pasos a seguir para construr una matriz FODA®' son:

1. Hacer una lista de las oporturddades extemas clave para la ofganizacion.
2. Hacer una Bsta de las amenazas externas clave para la organizagon.

3. Hacer una lista de tas fortalezas internas clave.

4. Hacer una lista de debilidades intemas clave.

5. Combinar las fortalezas con las oportunidades clave o criticas e inscribir fas
posibles estrategias tipo FO en |a casila comespondiente de la matriz.

6. Adecuar las debilidades intemas con las opostunidades extenas y registrar
las estrategias resuftantes tipo DO posibles en la casilla adecuada.

7. Adecuar las fortalezas a las amenazas extemnas y consignar las estrategias
posibles del tipo FA en la cas#la correspondiente.

8. Combinar las debilidades con las amenazas y registrar las estralegias
posibles del tipo DA en la casila correspondiente.

* Garrido Buj go, Direccion Estrabégica, Ed. Wc Graw HAl, Méodco 2004, Pag. 50-53
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MATRIZ FODA

Utiliza las fortalezas Aprovecha las

para oportunidades
Aprovechar las para superar las
oportunidades deblidades
Estrategias - FA Estrateglas - DA
1.-
2.-
3.-
4.-
Ut]lnza tas fortalezas Reduce al minimeo las
para debilidades y
evitar las amenazas evita amenazas
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1.5.2.3 Etapa de decision

El andlisis y la intuicion permiten sentar las bases para tomar decisiones en cuanto a
la formulacion de estrategias.

Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEG)

Esta técnica ayuda a decidir en forma obietiva, cuales son las mejores altemativas de
asirategias, usando la informacion obtenida de los andlisis de la etapa de apostacion de la
imformacion y los resultados de los analisis de la etapa de ajuste.

La MPEC, es un instrumentc que permite a los estrategas evaluar las estrategias
altenativas en forma objetiva, con base en los factores criticos para el éxito, internos y

externos. 2

La MPEC?®, establece prioridades entre las diferentes allemativas estratégicas. La
matriz combina en una sola tabla las diferentes estrategias que, segln las matrices de las
etapas de aportacidn de la informacion y ajuste, conforman ef abanico de estrategias
posibtes. De esta forma se realiza una revisidn de cada estrategia al sopesar, para cada
una de efias, &l valor e importancia de los factores clave y |la forma en la que fa afectarian.
Asi, y supuesta una altemnativa concreta, ésta se reevalGa mediante un repaso de su
atractivo en funcién de la forma en que los factores intemos y extemos criticos la afectan.

La construccién de la matriz MPEC sigue los siguientes pasos:
» Describir los factores claves y asignares un valor de acuerdo con la técnica
descrita al hablar de las matrices de evaluacion de los factores criticos extemos e

internos.

» Seleccionar, mediante Yos medios existentes, las altemativas estratégicas a prion
mas interesantes dadas las caracteristicas de fa empresa.

2 Fred R. Devid, Concepios de Adminisiracion E sirakégica, 5ta. Edicion, Ed. Pearson educacion, México 2003, Pag. 216
® Garido Buj Saniago, Direccién Estratégica, Ed. Mc Graw Hill, Méxsco 2004, Pag. 71-72




> Definir el <<atractivo>> de cada opcién estratégica mediante el analisis de cada

factor critico en relacidn con esa opcidn estratégica y valorandolo de 1 (sin
atractivo) a 4 (muy atractivo), salvo que se considere que el factor no afecta a la

estrategia en cuestion.
> Colocér los resukados en las columnas cormespondientes a cada opcidn evaluada.

» Por dimo, sumar las valoraciones anteriores relativas a cada una de las
altemativas estratégicas evaluadas y elegir aqueka que posea la mayor puntuacion.

MATRIZ MPEC

Factomes inkemos

FinanzasfContabiidad

Imvestigacion y desamaio
Sis&mas_de i




1.6 Implantaci6n de las estrategias™

La implantacion de la estrategta afecta a una empresa desde los niveles mas altos
hasta los mas bajos, es deck, afecta todas las areas funcionales y de divisin de una
empresa, ya que se requiere reakzar acciones tales como: la modificacion de los territorios
de venta, la |ndusmn de nuevos departamentos, el cierme de instalaciones, la contratacidn
de nuevos empleados, la creacidn de nuevas prestaciones para los empleados, la
construccion de nuevas instalaciones, la capacitacidn de los empleados de nuevo ingreso,
entre otras; difinendo det tipo de empresa.

La formulacidn eficaz de la estrategia no garantiza la implantacion exitosa, siempre es
mas dificl hacer alge (implantacién de 1a estrategia), que decir que uno lo har
{formulacidén de la estrategia).

Para la implantacidn de | esfrategia, la empresa debe llevar a cabo o
establecimiento de objetivos anuales, disefio de politicas, distribucion de recursos,
modificacitn de la estructura corporativa exastente, reduccidn at minimo de la resistencia al
cambio, creacién de una cukura organizacional, adaptacidn de los procesos de produccién
¥y operaciones, asi como la creaciin de ;.ma funcion eficaz del factor humano, y de ser
necesario la reduccion del tamafio de la empresa.

El reto de la implantacién es estimular a los gerentes y empleados de una empresa
para que trabajen con orgulio y entusiasmo hacia el kogro de los objetivos establecidos.

* Fred R. Dawd, Cc picrs der Ak SGn Estrakdgica, Sta. Edicion, Ed. Pearson educacdin, kiédco 2003, Pag. 236-238
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1.7 Evaluacién de la estrategia®™

La evaluacidn de la estrategia es vital para ! bienestar de una empresa; ya que por
medio de ésta se evitan problemas reales o potenciales; dicha evaluacién se divide en 3
actividades las cuales son:

» Examen de las bases subyacentes de la estrategia de una empresa
» La comparacion de los resultados esperados con los resultados reakes
» La toma de medidas comectivas para garantizar que el rendimiento concuerde con

los planes

L a evaluacion de la estrategia es necesaria para las empresas de todos tamafios y
tipos, se debe iniciar con el cuesticnamiento de la gerencia sobre expeciafivas y
suposiciones, comenzar una revision de objefivos y valores, estimular ia creatividad en la
gerencia de altemativas y la formulacidn de criterios de evaluacion.

Sin importar e} tamafic de la empresa, cierta cantidad de direccion caminando
alrededor en todos los niveles es bdsica para la evaluacin eficaz de la estrategia.

Las actividades de evaluacidn se deben realizar en forma continua, mas que al final
de periodos especificos de tiempo o justo después de que los problermas ocuman, ya que
de esta forma se permite establecer y supervisar de modo eficaz puntos de referencia del
progreso.

La evaluacién de la estrategia es necesaria, porque el €xito de hoy no garantiza ef
éxito de manana. E! éxito genera siempre problemas nuevos y diferentes, las empresas
complacientes desaparecen.

* kiem p. 300-304



Capftulo 2. ENTORNO DE LA PYME EN MEXICO.

21 La empresa®™

Empresa es la unidad productiva o de sefvicio que constifuida segln aspectos
préacticos o legales se integra por recursos y se vake de la administracion para fograr sus
objetivos.

Es una unidad productiva o de servicio. La iniciacin de una empresa puede sef la
satisfaccion de una necesidad ofreciendo un producto o rindiendo un servicio.

Puede estar constituida seglin aspectos practicos o legales, ya que la actividad puede
ievarse a cabo por una unidad emanada de un contrate legal, y segun figuras juridicas
puede ser una constitucidn practica y de tipo transkorio.

Se integra por recursos financieros, materiales, tecnoldgicos y sobre tode humanos.

Se vale de la administracidn para lograr sus objetivos, esta ciencia es ta que sirve de
elemento monitor y le permite el cumphmiento de sus objetivos (de servicio, sociales y
econdmicos).

Las empresas cuampien una funcion social que se concreta en el cumplimiento de una
serie de obligaciones o responsabiidades {sociales} que estan por encima de su propia
naturaleza de negocio (animo de hcro), y que nc se debe confundir ni imitar con la
obligacién ineludible, como tiene cualquier sujeto o institucidn de un pais, de cumplr con
las leyes, las normas de convivencia y, en suma, as reglas de juege imprescindibles para
la supervivencia del sistema. Estas responsabiidades sociales que impelen la funcién
social de la empresa son comunes a todas sin excepcién, y son compartidas por todas las
personas que forman y participan en la empresa, manifesidndose en todas sus
actividades.

Las empresas que acian en un pais, son los elementos mas activos en cuanto a su
confribucion al Jogro del bien comiin, aportando miitiples elementos: productos, frabajo,

* péraz Aviia Rosa Maria, Administraciin de micro y pequefias empresas, Facultad de Corraduria y Administracion, Méxco
2004
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1
rentas de capital y de trabajo (riqueza), capacidad de crecimiento, innovaciones, cafidad
de vida, etc., de ahi que no deba descuidarse el desempefio de esta funcién social por
dejacion de las responsabilidades sociales.”

2.1.1 Caracteristicas

> 'Es una empresa juridica, ya que se trata de una entidad con derechos y
obligaciones establecidas por fa ley.

» Es una unidad econdmica cuya finalidad es lucrativa, su objeﬁvo principal es
el econémico: protege intereses de la empresa, de sus duefios o accionistas
y de sus acreedofes.

» Ejerce accién mercantil ya que compra para produck y produce para vender.

> Asume total responsabilidad de riesgo de pérdida (resultado de una maia
adménistracion).

> Es una entidad social ya que su propésito es sefvir a ka sociedad en la que

esta inmersa.
» Son una organizacién social muy importante del proceso de crecimiento y

desarrollo econdmico y social.

2.1.2 Criterics de clasificacion®

La dasificacion de las empresas se lleva a cabo tomando en cuenta las siguientes

consideraciones:

a) Su magnitud.
b} Por el medio ambiente en que estan.

c) Giro.

T GonZez Domi Francisco, Creacion de empf ; guia para el desarrolio de inkcialk o iales, Ed Pi
(Grupo Anaya S. AC), Madrid 2000, p. 35
A Seceiaria de Economia 2005
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d} Mercado que domina.

e) Fmanciamiento.

fi  Por su produccién.

g) Porelnimeso de personas que laboran.
h} Por el monto de sus ventas.

2.1.3 Objetivos de las empresas
s Objetivo servicio:
Buenas ofertas a ks gue salisfacen sus

necesidades con s productos o servicios de la
eMm{resa.

Consumidores O LUsuarnas

« Objetivo social
Buen tako econdmico ¥ motivacionad a empleados ¥

Cotaboradores obreros que prestan sus servicios en ka empresa.

Gumpirmiento de las tasas tibutanias para permitir [
Gobiemo realizacitn de ias actividades gubemamentales.

Actividades de buen wvecine y miembm de R
Comunidad Jocak

« Objetivo econdmico

Pagc de un dividendo razonable que sea
Inversionistas proporcional al resgo aswmido.

Liquidacion de idereses a los que complementan ka
Acreedores estructura financiera de la empresa.

Reimversidn de una cifra proporcional de ta utifidad,
gque garantice e buen funcionamiento de la

Empresa



" S |

2.1.4 Componentes basicos

Para que una empresa logle sus ohjetivos, es necesario gue cuente con elementos o
recursos, que contribuyan a su funcionamiento adecuado, mostrando asi los siguientes:

Recursos materiales: bienes tangibles con que cuenta la empresa para poder ofrecer
sus servicios; por ejemplo: instalaciones {edificios, maquinaria, equipo, terrenos, etc), v
materia prama {matesiales awxdliares, productos en procesa, productos terminados, etc.).

Recursos técnicos: aquellos que sirven como heramientas e instrumentos auxifiares
en la coordinacién de los otros recursos; por ejemplo: sistemas de produccién, de ventas,
de finanzas, administrativos, férmulas, patentes, marcas, etc.

Recursos humanos: indispensables para cualquier grupo sodal; ya que de ellos
depende el maneio y funcionamiento de los demas recursos; por ejemplo: obreros,
empleados, supervisores, técnicos, altos ejecutivos, directores o administradores, etc.

Recursos financieros: son fos recursos monetarios propios y agenos con ks que
cuenta la empresa, indispensables para su buen funcionamiento y desarrobo.

* Recursos financieros propios, se encuentran en: dinero en efectivo, aportaciones
de Yos socios (acciones), utilidades, efc.

* Recursos financieros ajenos; estan representados por. prestamos de acreedores
y proveedores, creditos bancarios o privados y emisiones de valores, ( bonos ).
2.2 Concepto de la PYME

Secretana de Hacienda y Crédito Piblico

Es necesario considerar ef criterio adoptado por la subsecretaria de ingresocs, en
relacion a qué es o que debe entenderse como medianas y pequefias industrias y el de
regionalizacion por el monto de ingresos, es deck, que gquedan catakgadas como:



“aqueflas empresas cuyos ingresos acumudables en e ejercicio inmedeato anterior no sean
supenores a 20 millones de pesos, pero tampoco inferiores a midldn y medio de pesos”.

Otro concepto de pequefia y mediana empresa es el siguiente: “aguella omganizacion
con escasc peso en el mercado, adminéstracion personalizada e independencia de
decisiones respecto a las fimas grandes™.

2.2.1 Clasificacién

ia clasificacion de empresas de acuerdo con la Secretaria de Economia se
presenta a continuacion:

De acuerdo al Diario Oficial de la Federacion (DOF) del dia 30 de
diciembre de 2002 se establecen los criterios de estrafificacion de
empiesas de la sigusente manera:

SECTOR { TAMARO MDUSTRIA COMERCIO semnf:m
MICRO EMPRESA 0-10 0-10 G-10
PEQUENA EMPRESA 11-50 11-30 11-50
MEDIANA EMPRESA 51 -250 31-100 51-100
GRAN EMPRESA 251 ENADELANTE 101 EN ADELANTE 101 EN ADELANTE

Fuente: Secretar(a da Economia 2005

2.2.2 Importancia

» Asegurar el mercado de trabajo mediante la descentratizacidn de la mano de obra
cumplierddo un papel esencial en el correcto funcionamiento del mercado laboral.

»> Tenen efectos socioecontmicos importantes ya que permiten a concentracidn de la
renta y la capacidad productiva desde un ndmero reducido de empresas hacia uno
mayor.

2 Horacio A_ Ingoyen, Francisco A Puebla, Pymes su ¥ organizacan, Ed. chi, Buenos Adres 2004 p_ 18
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» Reducen las relaciones sociales a ténminos personales mds estrechos entre el
empleador y el empleado favoreciendc las conexiones laborales ya que, en general,
sus origenes son unsdades familiares.

» Presentan mayor adaptabiidad tecnoldgica y menor costo de infraestructura.

» Obtienen economia de escala a través de la cooperacion inter-empresaria, sin tener
que reunir la inversidn en una sola fuma.

Debido a que desamrolan un menor volumen de actividad, las Pymes paseen mayor
fiexdbilidad para adaptarse a los cambios del mercado y emprender proyectos inncvadores
gque resultaran uwna buena fuente generadora de empleo, sobre fodo profesionales y
demas personal cakificado.

2.2.3 Caracteristicas de operacién™

» El capilal es proporcionado por una o dos personas que establecen una
sociedad (por lo general son empresas famikares}.

» Los propios duefios dirigen la marcha de la empresa; su administracion es
empinca.

» Su numero de trebajadores empleados en el negocic crece y va de 16
hasta 250 personas.

» Utlilizan mas magqumnara y equipo, aunque se sigan basando mas en el
trabajo que en el capHal.

» Dominan y abastecen un mercado més amplio, aungue no
necesariamente tiene que ser focal o regichal, ya que muchas veces
Hegan a producir para el mercado nacional e inclusc para el mercado
intemacional.

» Estd en process de crecimiento, la pequenia tiende a ser mediana y esta
aspira a ser grande.

» Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado que algunas
veces las considera causantes menores, dependiendo de sus ventas y
utdidades.

» Sutamafio es pequeiic o mediano en refacion con las otras empresas que
operan en el ramo.

* Méndez Morales José Sitvestre, Economia y ba empresa. Ed. McGraw-Hill, Médos 2002, pag. 42
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2.3 La PYME en Meéxico
231 Ventajas y desventajas de las PYMES™'
Entre las ventajas que presentan las PYMES estan:

» Son generadoras de empleo, atrayendo de estéd forma, parte importante de la
pablacién econdmicamente activa

> Asimian y adaptan con facilidad tecnologias de diverse tipo

3 Se establecen en diversas regiones geograficas, jo cual les permite contribuir al
desarrollo regional

» Con faclidad se adaptan al tamaiio del mercado, aumentando o reduciendo su
oferta cuando es necesario.

» Debido al tamafio de la empresa el gerente, conoce a sus trabajadores ¥y
empteados, Jo gue ke permite resolver con facfidad los problemas gque se
presenten

» Mantienen una unidad de mando, ke que les perrmte una adecuada refacién entre
las funciones administrativas y tas operativas

> Los dueflos generalmente tienen un gran conocimiento del area en que operan,
permitiéndoles aplicar su ingenio, talento y capacidades para la adecuada
marcha del negocio

> Tienen una gran movilidad, permitiéndoles ampliar o disminuir ef tamafio de ta
planta, asi como cambiar fos procesos técnicos necesafios

3 Tienen posibilidades de crecimiento y legar a convertirse en una empfesa grande

» Cuenta con una buena organizacion, o que les permite ampliarse y adaptarse a
las condiciones del mercado y de & creciente poblacién

|
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Entre las desventajas que presentan las PYMES estan:

» La falta de recursos financieros kos limita, ya que no tienen faci acceso a las
fuentes de firanciamiento

» Tiene pocas o nulas posibiidades de fusionarse o absorber olras empresas

» Debido a }a inexperiencia administrativa del duefio, éste dedica un nimero mayor
de horas al trabajo, aunque su rendimiento no es muy atto

» La administracin no es especializada, es empirica y por lo general la llevan a
cabo los propios duefios

» Sus ganancias no son muy elevadas; pof ko cual, muchas veces se mantienen en
el margen de operacion .

» No contratan personal especializado y capacitado, por no poder pagar altos
salarios

A pesar de ka emportancia de las PYMES en la economia del pals, éstas se enfrentan
a grandes problemas en su organizacion intema, resumidos en e siguents cuadio™;

PROBLEMA RIESGC
1. Inexperiencia del dirigerde
»  Sistema de infoimacion inadecuado De lanzamiento
»  Baja capitalizacion
2. Aumento de las inversiones ligado al crecimiento.
»  Endeudamienio exagerado para compedrsar De fquidez
2 baja capiakizacion
¥  Mala pianificacion de la tesoreria
3. Concertracién de ka informacion y del poder.
»  Fala de personal de nivel ntermedio
»  Aumento de personal De delegacion
¥  Dwersificacian de las operaciones
4. E] adiministrador peneral percibe a kb empresa como
urra extensidn de si mismo
»  El administrador general no escucha a los | De iiderazgo
demas
¥  El admimestrader general no controta
2 Morakes Casio Arro, PyME 'S jamiento, i ¥ adminisiracion de riesgos: casas priciicos, Ed. Gasca Siceo,

México 2004 p. XOCK]
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5. Expansitn rapida
»  Limies de crédito de proveedores
De financiamiento
¥  Limites de crédito bancario
6. Complacencia
»  Relalamierdo De prosperidad
»  Dividendos excesivas
7. Divergencias entre los accionistas
»  Salida del administrador genoral -
De cortinuidad.
»  Impuestp de sucesion
¥  Desavenencias en el equipc dingenie

Entre las fimitantes externas, a las que se enfrentan las PYMES, se encuentran las

siguientes.

Inestabilidad econdmica y politica

Falta de mano de cbra altamente calificada

Resistencia ai cambio

Falta de financiamiento adecuado para el capital de trabajo

Tamafo poce atrayente para los sectores financieros (inversionistas}
Dificultades para desarmollar planes de mvestigaciin

v V.V VvV Vv v

2.3.2 Situacion actual.

Las PYMES constituyen un sector estratégico para el desarollo econdmico y social
de México y el mundo, ya que para ef caso de México™:

» Contribuyen con e 40% de la inversion y el PIB nacional
» Generan el 64% de los emplecs

T ydam p 00K



De iguad moda, en el ambito intemacional las PYMES tienea una amplia participacion,
ya que en la mayoria de los paises, éstas empresas representan mas del 85% del total, y:

» Proporcicnan entre 60 y 70% del empleo
» Comntribuyen con 50 a 60% de PIB

Las m\cro pequefias y medianas empresas (MIPYMES]} juegan un papel sumamente
importante en ka economia nacional. En México integran el 98% del total de las empresas
productivas en todos los ramos y giros.

La mayoria de kas MIPYMES, no llegan a desarrollarse adecuadamente debido, a la
falta de una adecuada "cultura empresarial” del empresario mexcano, aunado al ambiente
econdmico y politico del pais que durante los Gltimos afos se ha visto influenciado por un
gran niEmero de varables que afectan su deveniw. Las empresas mexicanas, en la
actualidad se tienen que enfrentar a una competencia alta, debido al, mercado #egal y la
pirateria.

En nuestro pais aurque se ha tratado de impulsar a las PYMES, es preciso
mencionar que en los financiamientos que otorga el gobiemo federal a través de la banca
de desarmobo, cobran tasas redativamente bajas, pero los requisitos son bastantes, hay
muchas empresas que no pueden cumplr con ellos; por otra parne, los financamientos
que ofrece la banca comercial son a tasas elevadas, ko cual en ocasiones HWmita el
crecmmiento de las empresas. La tecnologia para las empresas tienen costos elevados, la
maquinaria es principatmente importada y se requiere capacitacidn para el manejo de
Nuevos equipos.

Por ko general MIPYMES, que no cuentan con una estructura y organizacidn definida
tienden a desaparecer, lo que a su vez provoca altas tasas de desempleo, ya que, son las
principales generadoras de fuentes de emplec en el pais e integran en la actualidad el
85% de la Poblacidn Econdmicamente Activa (P.E_A).

La revitakzacion de !a economia depende de las empresas, la creatividad y e
" esfuerzo del empresarioc para crear programas propios de acuerdo a una planeacion
adecuada en pro del desempefio de su empresa.
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Algunos puntos que integran una cultura empresarial adecuada son™:

> Capacitacién continia (a todos los niveles de la empresa).
>  Infermacién suficiente del medio socio-politica nacional & intemacional.
$» Conocimiento de la tecnologia de punta en el giro que se desenvuelve la
empresa.
> Conocimientc de! mercado (sus necesidades, satisfactores, conductas,
condiciones socio-econdmicas, &ic.).
» Sistemas de cakdad |
|

2.4 Apoyos institucionales™
El objeto de otorgar financiamientos es para crear condiciones que impulsen una
mejora econdmica sustentable basada en la generacién de empleos bien remunerados
que permitan el desarrolo individual de los mexicanos, logrando consigo un crecimiento
nacional equilibrado.

Programas de Apoyos Institucionales {Banca de Desarrollo)

A continuaci6n se presentan las caracteristicas generales de jos programas de apoyo
a las MIPYMES promovidos por la Banca de Desarrollo:

* iftp: S Sis uia, muy~idealdocsAndicas/articubndea0Nton0ota(s. ftm
* it Hwerw cordused.gob. Mucuadnos comparativosipymes/in oymes.
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Programas de Apoyos Institucionales, Banca de Desamollo

INSTITUCION PROGRAMA COBJETIVO USUARIO

GCREDIEXPORTA Apoyo a empresas para ApOyo 3 personas movales o
{Capital de Trabajo) canakzar créditos a fin de fislcas con actiridad

cubrr neceskiades do empresarial, que  sean

Bancomext capital de trabajo. exportadores, proveodares
de exportadorss o que

sustityan mportaclones y

requieran capital de trabajo.
CREDIEXPORTA Financiamiento para | Apoyo a personas motales o
[Equipamiento) adquisicién de maquinaria fisicas con actividad-

y equlpo en apoyo a las empresarial, que soan
empresas que buscan exportadores, proveedores
Incrementar su capacidad de oxportadores o que

de producchon. sustituyan Importaciones y
requsan adiqulrir
maquinaria y equlpo para
Incrementar su capacidad de
produccion.

CREDIEXPORTA Financlambe nto para Asoclacionss de
{Esquema de apoyar k Compra de productores, on fumcidn a.
Repartos) Cosechas Kaclonales de su personafidad juridica y-

Maiz y otros Granos. empresas comerclalizadoras

@ Industriaiizadoras de maix,
sorgo, trigo, garbamzo ¥y

ATOZ

CREIDHEXPORTA Participacién directa en ol Participacion  temporal ¥y
{Capital de Rissgo} capial social de las minoritaria en el capis
empiesas o indirectamente social propiciando la

en fondos de Inversién de particlpaclén de capitales

capital de riesgo. privados e Iinstitucionales

para formendar la creacién de

allanzas esiratigicas,

promoyiendo ¥

desarroliando proyectos

shmilares yo

3F




CREDI-
DESARROLLO
FIFOM

Provesdores)

CREDICAPITAL
FIFOM
(Capital de Trabajo)

ARREle FIFOMI
{Amendamiento
Financiero}

ACTIVO FIFOMI
{Activo Fijo)

complamantarios.

Financiar la adquisicién Empresas o personas fisicas
de productos bisicos o la con actividad emprasarial
importaciin de ganado en que sean importadores de
po de cria procodents de productos agropecuarios
Mortsamérica. procedentes de los Estados
Unkdos de Norteamérica

Brindar Nquidez a [as Infroductores de minerad
macro ¥ pequefias contratistas, Hovesdores

smpresas proveedoras de ylo clentes de empresas dal-

grandes empresas sector minero y su sector
mediante e descusnto y productivo; financiamiento
pago de oportune de de comtra-recibos, coniratos,
contra recios, facturas, ordenes de compra,
etc. permitiendo a los Rclaclones, contratos de
proveedores contar con obra  y contratos  de
capital de trabajo. suministres.

Cubrir necesidades deo Apoyar en & compra de
capital da trabajo. materias primas e insumos,
pagos a  proveedofes,
costos de extracclon, y
pagos de saiviclos de obra

P —X

minera.
Adquisicion mediante Personas fisicas o empresas
arrendamiento  financlero de |a b productiva

de maquinara y equipo, n¥nera que en Su procaso
pantas de  beneficio, productivo wutilicen Insumos
oquipo de (ransports, do origen mineral, ademis
cargayexﬂacdﬂnthdeaqmchdl-ﬂdasah

minerakes. comercializacion ¥
distribucksn do sus
productos.

Apoyar a las empresas del Personas fislcas o empresas
sector mirero en dhversas de la cadena productiva
acciongs como k3 comHa minoera que en su proceso
de moblllario, equipos de productivo utlicen lnsumos
carga y  transporte, de origen mineral, ademas
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FIRA

modemizacldn y de aquellas dedicadas a
renovackin de maquinaria, comerclaizackn ¥
proparacién de  mina distribacién de sus
{obras de Infraestructura) , productos.

ote.

Apoyar a las empresas del Personas fisicas o empresas
sector minero en lado & cadena productiva

{Reestructuras  de recuperacién de liquidez, minefa que SR SU PIOCe%0

Fidas .

of saneamlonto financiero, productivo utilicen nsumos
la reprogramacisn  de de origen mineral, ademds
pagos, |a consolidaclén de de aquellas dedicadss a ka

deudas y la transferencia comerclalizackin ¥
de saldos a mejores tasas. distribucién de sus
productos.

Para necesidades deParaWchma

instituido en relacion capital de trabalo de corto las sigulentes actividades:

con la agricuttura plazo, impulsando e agricuttura, ganaderia,
{Crédito de sostenimiento o aumento sivicwlbra y pesca. Para
Habiltaclén o Avio; de ka producchin mercado naclonal y de
Capital de Trabajo) exportacion, sector
agroindustrial, enfocado al
procesamiemto ¥
transformacién de
productos de la actividad
primaria. Sectores comefcho
y serviclos. Prestacién o
venta do sorviclos a los
soctores rural y pesquero.
Fidaicomiso Para realizar Inversiones Se oforga para imversiones
Instituido en flas y adquirc bienes filas con plazo de 15 afios.
Refacién con  la duraderos para mejorar k3 Em proyectos forestales o
Agricultura capltakzackin . e con largos periodos ds
{Cradito infraestructura  productiva maduracida; ol plazo puede
Refaccionario; de la empresa. extendarse hasta 20 anos.
inversion Fia)
Fidaicomisos Fmanciamiorto a ks Se otorga para la
Instituidos en empresas que participan comercializacion do

Relacidn  con

la on las redes productivas Insumos o productos, a
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SECRETARIA
DE ECOMOMIA

FONDO PYME

Agriculiura, de los sactores rural y plazo mdximo de & meses.

(Prendario) pesquero, para ™
realizackéin de proyectos
viables.

Programa Nacional Impuisar las miclativas Famnilias de escasos
de Financhamiento al productivas de 105 recursos que solicitan
Microempresano individuos ¥ grupos - pafticipar en el programa de
{Capital de Trabalo) sociales en condiciones de una Institucion de
pobreza, mediante el Microcrédito.
fomeato y promockin de Para satisfacsr necesidades
an skstema de de gastos operativos, pago a
miécrofinapciamtento. proveedores, pago deo
swelkdos, renta de locales
comerclales, compra de
mercancias y compra de-
materia prima.
Programa Nacional Impulsar a personas y Para satisfacer necesidades
de Financiamiento al grupos soclales en- de adquiskcion de activo filo,
Microempresaric condiciones do pobreza, como equipo de transporte,
(Adquisicion do medlante of fomento y ampliacién y modemizaciin
Activo Fijo) promoclén de un sistema de instataclones, maquirara
de microfinancitamiento. y herramientas, terrencs,
edificlos o locales.

Programa Macikonal impulsar apersonas Yy Paa apoyar y satisfacer
de Financlamiento al grupos soclales en necesidades tanto de capHal
Microempresario condiciones de pobweza, de trabajo como de activo
{Capital de Trabajo y mediante o fomento y fijo.

Adguisicién de promocion de un sistema
Activo Fijo) de microfinanciamiento.
Fondo HMNacional do Financiar la formacion de Grupos ofganizados de
Apoyo a las capital soclal de emp campesi efidatarios,
Empresas en lales refacionadas con indigenas ¥ grupos
Solidaridad las ramas de la actividad populares urbanos en

{Programa de Capital primaria, incluyendo su situacién de pobreza.
ds  Rlesgo para. desarrolio hacia la

-Empresas Soclales) agricuitura o industria

extractiva de proceso y de
transformaciin




ﬁm

FONDESO

HAFINSA

Programa de
Microcréditos para of
Autoempleo
Programa de
Financlaméento a la
Micro y Psquefia
Empresa
(Refacclonario)
Programa de
Flranclamionto a 1a
Micro y Pequuia
Empresa
(Habilitaclén)

Factoraje Blectrdnico

CrediCadenas

Anticipo a Pedidos y

Fomentar los proysctes do Grupos de MeROres
negocios y  autoempleo, ingresos  en  busca de
mediante sl otwgamionto goperar on Impuiso y una’
de apoyos crediicios a reorganizacion da fa
grupos sofidarios actividad econdmica de la
formados por 5y hasta 15 cludad y el apoyoc para
personas donde sl grupo generacicn del autoempiso.
funge como aval

Apoyo a micro y pequerias Usuarios que requleran de
ampresas, con o objoto do compra de maguinara y

genarar una aquipo, herramdentas de
recfganizacién . de  la trabajo, transporta, |
actividad scondmica de la adaptackin o mejora de
chudad Instalaciones. :

Apoyo a micro y pequedias’ Usuarios qoe requieran do la.
empresas, con of objeto de compra  de mercancia,
generar una matsrias prlrms.
reofganizacién  do  la amendamionto,  nominas,’
actividad econdmica do la otros  Insmos y gastos.
cludad. directos do  aexplotacién
indispensables para los
fines de criditc do Ia
empresa.
Brinda Bquidez  para Dirigido a personas moralos.
realizar oportunidades de y fisicas con actividad.
negotlos e s¢ empresarial
presenten.
Satisfacer las necesldades Diigldo a personas morales
de capital de trabajo para y Ffisicas con actividad
la  operacibn de L empresarial
empresa.
Fimanciar o capital de Este programa esti
trabajo para la empresa corientado para
desde el iniclo de su ciclo proveedores de  entidades
productivo, hasta por of do! sector piblico (eg
50% del valor de sus PEMEX, BiSS y CFE) gue
pedidos. tienen un contrato fincado,
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de tal mancra que pueden
obtener financiamiento para
capital de trabajo desde el
iniclo de su clclo productivo.

Obra Pablica

Equipamionto
(Adquisicion ds
Maguinaria de EUA)

Crédito PYWE

Programa para
ta Modemizaclon del

{Liquidez

VFihmhrahsmsu Transportistas: Persﬁma

Aportar  los recursos Dirigldo a contratistas del
necesarios para la soctor de la construccién.
operackin de la empresay

asillovar a cabo sus

contratos dae obra pibfica.

Flnanciar la adquisicién de Personas fisicas (con aval) y-
maquinaria y equipe de morales con actividad
Estados Unldos de ompresarial

América

Programa conjunto con la Dirigido a pequedias ¥y
Socrotaria de Economia y medlanas empresas de
Banco Santander-Serfin, distintos sectores:
para impuisar el capital de productivos.

trabsjo o adguirir activo

filo para k2 enyHesa

para b adquisiclon y fisicas con actividad:
mantenimiento ¢ sn  su empiesarial 0 empresas con
caso renovaciin de experiencla on la actividad
nuevos vehiculios de carga de autotransporte deo carga y
y pasaje. pasaje.

Brinda Squidez al Miicro, pequoiias y medianas
desarrollador de vivienda empresas, del sector de R
de Interés social, a través construcchin.

det cobro anticipado de los Desarrcliadores dod
criditos individualizados [(WFOMAYIT que forman
al trabajador por parte del parts  de la cadena
REFOMAVTT. productiva.

Fuente: Datos obtsnidas directamenta de los siics de Intemed de las insiiuc al 27 de septiemibee de 200S.
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CAPiTULO 3. EL NOPAL EN MEXICO

3.1 EL CULTIVO DEL NOPAL EN MEXICO

3141 ANTECEDENTES

Los aztecas lamaban at nopal nochtli o nopalh, que es una planta que pertenece a la
tamdia de las cactaceas del género opuntia, y aportan comestibles que se conocen como
tunas y xocconastle, ésta planta es caracteristica del continente Americano sin existir en
Europa, Africa, Asia y Austraia.®

México es considerado como el centro de su origen, al tener gran variedad de
géneros y especies de nopal en su temitorio, las principales zonas de produccion del pais
se localizan en: Merelos, Thaxcala, Disirito Federal, Baja Califomia, Jalisco, Caxaca,
Michoacan, Puebla, San Luis Potosi y e de México, anbiguamente los mexcanos
utilizaban las tunas y las pencas del nopal con fines alimenticios, medicinales y de
mag“, encordrandose evidencias de ello en: ks codices, pinturas de las vaskas y
monumentos de las culturas prehispanicas como los aztecas.

Algunas de las especies y variedades del género .opuntia y nopalea del nopal, ya
estaban domesticados por los pueblos prehispdnicos a ka Begada de los espafioles, por o
que a parfir de la conquista, las mejores variedades fueron llevadas a Sudameérica y al
resto de! mundo mediante el comescio de plantas y animales, permitiendo asi que el nopal
se expandiera a distintas regiones, al ser una planta que se adapta bien a condiciones
aridas y semiaridas, debido a que presenta pocas exigencias en su manejo, tolera suekos
notablemente pobres de nutrientes, responde muy bien a condiciones mejoradas con
riego, fertilizacion y control de ptagas, enfermedades y malezas.

Hoy en dia el nopal fotma parte de la cultura culinaria mexicana, as#mismo éste
producto esta siendo altamente demandado en paises europeos y asiaticos, debide a la
gran propiedad de nutrientes que posee.

* Borego E. F. y Burgos V.N. 1986; E] Mopal, Universidad Autonoma Agraria, Antonic Namo Buenavista, Saiflio Coah,
Méxicn
= dem
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3.1.2 EL NOPAL COMO SiMBOLO PATRIO

Desde tiempos remotos el nopal era considerado sagrado, de ahi que apareciera
como simbolo de la fundacidn de la Gran Tenochtitian, formando actuakmente parte del
Escudo Nacional como se describe a contiuacion:

Antecedentes del Escudo Macional®

El diseiio del Escudo Nacional se remonta a la leyenda de la Fundacién de la Gran
Tenochtilan. Los mexicas viajaron desde Aztlan, actualmente Nayarit, buscando ia sefal
que HuitzRopochti les habia dado para establecerse y fundar su impeno: un agu#ia
posandose sobre un nopal florecido, en un pequeio islote ubicado en medio de una
laguma. El prodigio se sita, seguln cadices y cronicas de diversos autores, hacia el affo de
1325 D.C. La imagen del acontecimientc se tomd desde entonces como Escudo y su
narracidn se fransmit¥d oralmente por varias generaciones.

Para los antiguos mexicanos, el Aguila era el simbolo con el que se representaba la
fuerza cosmica del Sol, mientras que las fuerzas potenciales de la Tierra estaban fundidas
en la imagen de la Serpiente. De esta forma, el Aguila devorando a la Serpiente significa
la comunébn de esas fuerzas vitales. Asimismo, el Nopal, ademas de representar un
almento prehispandco por excelencia es una planta propia del paisaje mexicano y que nos
ubica simbdlicamente en el lugar rodeado por cacticeas.

Al consumarse la Conquista, los pobladores de la nuewa ciudad sohcitaron a la
Corona Espaiioda conservar el mismo escudo, pero enmarcado con pencas del nopal que
simbokizaban a los tlatoanis vencidos en el transcurso de la Conquista. Durante ef
Vireinato se ulikzd ese escudo y era ampliamente conocido su origen prehispanico.
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Escudo Nacional™

El Escudo Nacional esta constituido por un aguida mexicana, con el perfd izquierdo
expuesto, la parte superior de las alas en un nivel mas alto que el penacho y ligeramente
desplegadas en actitud de combate; con el plumaje de sustentacién hacia abajo tocando
la cofa y las plumas de ésta en abanico natural. Posada su garra izquierda sobre un nopal
fiorecklo que nace en una pefia que emerge de un lago, sujeta con ta derecha y con el
pico, en actitud de devorar, a una serpiente curvada, de mode que armonice " con el
conjunto. Varias pencas del nopal se ramifican a los lades. Dos ramas, una de encino al
frente del aguila y otra de laurel al lado opuesto, forman entre ambas un semicircuk
nferor y se unen por medic de un Estén dividido en tres franjas que, cuando se representa
el Escudo Nacional en colores naturales, comesponden a los de la Bandera Nacional.

MODIFICACIONES

Durante la presente administracion podemos observar modificaciones realizadas en e
escude nacicnal, tal como o es, el logotipo bautizado como ef "aguila mocha®, mismas que
consisten en una estilizada aguta partida por la mitad, con una serpiente en su pico, scbre
una barda ficolor en forma de S; estd modificacion, no es mas que una imagen de
modemidad y cambio para el pais, considerandose asi como un refiejo de un signo
distintivo de gobiemo.

Consileramos que al suprimir el nopal, las tunas en flor, las gamas del aguila y &l
semicircuke de ramas de encino y lawrel, se estd en contra de 1a costumbres e identidad de
fos mexicanos, ya que cada unc de estos elementos nos muestran el significado de
nuesira historta y es por ello que nuestro escudc nacional debe recobrar su entomo
histérico.

® idem
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3.1.3 CARACTERISTICAS
3.1.3.1 TAXONOMICAS

En México se le llama nopal a varias especies del género opuntia de la familia
Cactaceae, ks nopakes perenecen al género opuntia, subgénero playopuntia
caracterizados por tener cladodios planos que incluyen un gran nimero de especies. Los
nopakes presentan 2 géneros, Opuntia y Nopalea, donde el génerc Opuntia en México
presenta 5 géneros, 17 series y 104 especies, en cambio el género Nopalea presenta 24
especies que se utilizan para k siguiente: 15 especies para foraje, 6 para tuna y 3 para
verdura.

Reino i Vegetal ]

Subreinoc i Embryophyta N

Divisitn Angioserma 1

Clase Dicctiledoneae ]

Subclase Dialipetalas ]

! Orden Opuntiales |
i Familia Cactaceae |
Tribu Opuntias 1

Género Opuntia }

Subgénero Platyopuntia ]

Especie Streptacantha ]

Fuente: Sistema-producto nopal y tuna CIESTAAM, 1992

3.1.3.2 MORFOLOGICAS

Los nopales son plantas fanerégamas, angiospermas, dicofiledéneas, perennes y
xerofitas adaptadas al dima cahkdo-seco, con hdbitos que van desde rastreras hasta
arbustivas, con especies y variedades muy espinosas y otras casi sin espinas.

Caracteristicas:

RAIZ. El sistema radicular es perenne, extenso y superficial. Las raicias secundarias
estan provistas de pelos absorbentes, caducas, ya que su presencia se limita a la época
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de luvias, por lo gue su estructura y funcionamientos ke permite captar con eficiencia ta
mayor cantidad de agua durante los breves periodo de lluvias.

TALLOS. El tallo es craso, erecto (en algunas especies rastrero), ramificado y
multiarticdado. Se compone de un tronco citindrico y de ramas aptanadas y discoides
{cladodios o pencas), posee cuticula gruesa y esta adaptado para aimacenar agua en sus
tefidos. Cada uno de sus articulos recbe el nombre particutar de penca; su aspecto es
comprimido, tiene forma de raqueta y botdnicamente reciben el nombre de cladodios, son
de color verde y tienen funcién fotosintética, ya que presentan abundante parénquima
clorofilico

FLOR. La flor de la planta se produce en las areclas (homdlogas de las yemas en
otras dicotileddneas), localizadas en la parte superior de las pencas. Cada areola produce
por ko general una flor, aunque no en una misma época de floracién, ya que algunas
pueden brotar al primer ano y en otras al segundo o al tercero. Sus pétalos poseen colores
vives: amarilo, anaranjado, fojo, rosa, salmon, efc., seguin la especie de nopal.

FRUTO. El frutc es una baya ovoide, dilindrica, de diversos colores, umbilicada en el
extremo supenor {cicatriz floral}), pericarpic comeoso, con numerosos cokhones de
ahuates distrbuidos en tresbolilo, sem#las de color vanable. El nopal presenta
caracteristicas morfologicas y fisiolégicas adaptadas a la escasa disponibilidad de agua, a
las variaciones extremas de la temperatura y en general, a las condiciones de kas zonas
aridas y semiaridas.

HCJA. En el nopal solamente existe en kos renuevos de pencas cuandc estan
tiemas. Son hojitas cilindricas, y caducas, en forma de cuemitos; herbaceas, en cuyas
axias se haflan las arectas de las cuales brotan las espinas. Las hojas desaparecen
completamente al alcanzar ta penca cierto grado de desarrollo, 0 sea en unos cuantos
dias, en cuyo lugar quedan las espinas.
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3.1.4 PROPIEDADES ALIMENTICIAS

3.1.4.1 Valor nutricional
Componentes quimicos del nopal

Es impdriante contar con informacién cuafitativa y cuantitativa, relacionada con
aquehos elementos nutriives que poseen fas plantas que se adaptan a condiciones aridas
y semiaridas, debido a que la poblacitn de estas zonas depende principakimente de la
explotacion de las mismas.

Es por ello que a continsacidn se presentan los componentes quirnicos del nopal

® Agua
#® Minerales
@ Carbohidratos
¥ Componentes nitrogenados
¥ Vitaminas
El siguiente cuadro muestra el valor nutritivo del nopal:
{en 100 gr. de peso neto}
i GONCEPTO I CONTENIDO
1 Porcién comestbie ] %
f ) Energia 27 Kcal
A Proteinas | 170g
T Grasa i 030
I Carbohidratos i 560 g
i Caldio (mg) l 53.00
d Hiero (mg) [ 160
[ Ttamina (mg) [ 0.03
1 Ribofiavina (mg) 3 0.06
[ Néacina {mg) f 0.30
[ Ac. Ascotbico (mg) { 8.00
{ Retinol {mcg Eq) [ 41.00
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TABLA DE INFORMACION NUTRICIONAL

Vitamina: A, B1, B12, Cy E.

Minerales: Caksio, Fésforo, Potasio, Hiermo, Sodic,
Cloro, Magnesio, Cobre, Cromo y Zinc

Aminodcidos: Isoleucina, Leusina, Meticnina,
Fenilalanina, Teomna, Valina, Acasparticc, Ac.
Glutanico, Alamina, Asginina, Glicina, Prolina,
Serina, Tirosina, Hidroxiprolina.

Enzimas: Fosfatasa acida, Amilasa, Bradquinasa,
Catalasa, Celulosa, Creatinin Fosfoquinasa,
Lipasa, Neucictidasa, Fosfatasa alcalina,
Proteohtiasa, Acido calcikco, Acido crisofanico y
Acido volafiles.

3.1.5 USCS ATRIBUTOS Y DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOCS.

Usgs tradicionales

Antiguamente, se le daban diferentes usos al nopal, un ejempio de ello era, que el
jugo de ias pencas era untado en las ruedas de los camros para impedir que se guemaran
por el uso excesivo; al igual que también, servia como ligamento a los adobes en b
construccidn de masiones, eflo en los siglos XVl y XVIIl, cuando los franciscanos se
establecieron en Baja Califomia y zonas adyacentes, en donde iniciaron e cultivo del
nopal, debido a sus atributos.

El nopal es una verdura a la que se le atribuyen diferentes usos, dentro de los cuales, el
principal es el uso aBmenticio, ya sea en fresco, o envasado para la preparacién de
diferentes platilos, teniendo gran aceptacion por su costo, por sus propiedades, y por
otorgar beneficios al organismo humane.
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A continuacion se muestran los usos que se le dan al nopal en México:

Nopalitos en

| i | v e | 7

| 7 SRt | > comprmios | > Nosaltoeen

J >  Shampoo >  Potvos Momeladas ¥
» Enjuagues Licores

Al

Usos adicionales

Forraje

Cerco

Sustrato

Conservacion ded suelo

Medio para combatir la contaminacién

Desarmollo de nuevos productos

Respecto a sus propiedades medicinales, se le ha atribuido recientemente como un
awdliar en trastomos digestivos, ello con la utilizacién de fibra deshidratada. Por otra
parte estudios recientes demostraron las caracteristicas del nopal como hipoglucemiante,
es decir, como controlador de los niveles excesivos de azdcar en el cuerpo.
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De acuerdo con estudios realizados por el Insthrto Mexicanc del Seguro Social han
mostrado que la administracién en ayunas de cladodios de nopal a mdividuos sanos y
diabéticos causa disminucion de ghucosa. No ha sido posible determinar el principio activo
del nopal que tiene accion sobre el metabolismo de los gkicidos, aunque la reduccion de
glucosa e insulina observada en estudios ha levado a sospechar que existe una mayor
sensibilidad a Ya msulina inducida pof la ingestion del nopal.

. Por ofra parte, la pulpa deshidratada del nopa!l da por resultade un material ficroso
cuya funcidn medicinal se basa, como cuakjuier otra fibra natural, en favorecer el proceso
digestivo, reduciendo el riesgo de problemas gastrointestinales y ayudando en los
tratamientos contra ka obesidad.

Adicionalmente, la fibra disminuye ef nivel de Bpoproteinas de baja densidad (que son
las que se acumulan en las arterias causando problemas de arteriosclerosis). También
disminuye el colesterol en la sangre al interferk en la absorcion de grasas que realizan los
. finos.

Ofras propiedades medicinales son:

W Fortificackin del sistema unnario
®  Ayuda a curar las heridas
¥ Fortifica el higado y el pancreas

3.1.6 LATUNA
Antecedentes.

El nopal tuneso, es onginaric de las zonas semiaridas de América, las principales
variedades de nopal tunero a nivel mundial que se usan para consumo son: opurdia ficus-
mndica. L. o amarilla, offer, anaranjada, rosa y blanca. México cuenta con casi todas estas
especies.

51



e ¥

Los nopales tuneros  son plantas camosas, fanerbgamas, angiospermas,
dicotiledtneas, perennes, etc., que miden desde 5cm. hasta 5m. de altura, algunas con
bastantes espinas y otras sin espinas, ni pencas.

La tuna es consumida en todos los paises donde se cultiva el nopal, se considera
que solo unos cuantos paises en el mundo los cultivan para producir tuna y
comercializana en los mercados nacionales e intemacionales.®

Inicios del cultivo

Las evidencias del conocimiento y usc de la tuna, se encuentran en las excavaciones
de Tamaulipas y Tehuacadn en Puebla, fechadas hace 7 000 afios, donde se encontraron
semiflas y cascaras de tuna fosilizadas, que fueron obtenidas de plantas silvestres.
Posteriormente se formaron los huertos famiiares, que surgieron con la agriculiura hace 4
500 afios al domesticarse ofro tipo de proeductos como et maiz, frijol, calabaza, chie,
amaranto, etc. Los indigenas practicaban la recoleccion de las especies de cactaceas
deseadas de areas remotas y su posterior plantacidn cerca de sus casas, para
autoconsumo o venta en los mercados, desde ka época prehispanica hasta la actualidad.*'

Alrededor de 1950, los productores comenzaron a seleccionar las mejores variedades
de los huertos famdiares para pasarlas a parcelas agricolas, con lo que se inicid e sistema
de plantacidn. Este sistema empezd en los estados de Zacatecas, San Luis Potosi,
Guanajuato, .Jalisco, Aguascalientes y México. Posteriomente, desde hace cuatro
décadas ha cobrado interés por parte de kas autoridades para su desamollo agricola y por
CONSEcUenCia econdmico.

De hecho casi tedas las plantacicnes de Opuntia para la produccion de tuna, se
encuentran en zonas marginales, de suelos pobres y/o climas aridos o semiarnidos, por lo
que resultan una excelente atternativa®

" Flores ., C.A. y Gallegos V. La produccion de tuna en kéxico, Ed. Universidad de Guadalajara, México. 1985, p 274

‘Fk.rav CA, de Luna, FJM y Ramirez, MPP. 1995 Huwdon.nciddehma.mys:uuosah

CWM(ASE , Universidad Auldnoma de Chapingo ¥ Cendro de Sones Ecos ¥
1 de [a Agrol #ria y de la Agriculiura Mundal. 166p. Mdodos

o

Idem
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La tuna en México

Las condiciones climaticas de nuestro pais favorecen la produccide de mas de 120
especies frutales con una gran dersidad, entre las cuales se producen
aproximadarmente 45 en el ambito comercial, adn siendo ef pais con mayor area cultivada
67,000 has., no es el principal exportador.

México aporto e! nopal tunero al mundo, pues la mayoria de especies comestibles
provienen de nuestro pais.

Especies principales
Las principales especies de tuna cultivadas en México son: Opuntia amyclaea, O.
ficus indica, O. joconoxtle, 0. megacantha y C. streptocantha; las que se recolectan en

forma natural son O. hyptiacantha, O. leucotricha y O. streptacardha ®

Superficie y variedades por Estado

Zona EE Superficie en hectareas E Variedades

Zona Centro Norte
Zacatecas 14,901

Burrona, Montesca,
San Luis Potosi 3,918
. Cristalina, Pico chudo,
Guanajuato 3,059 Roia Pelo P
elona, Pa .
Jabsco 2,008 o pantén
Amantia y Naranjota.
Zona Centro Sur E
México 8,622 E
Hidalgo 7.000 Alfajayucan, Blanca.
Puebla 3,600
Tlaxcala 130

© Hobe! 5.P. Los incomparables agaves y cactos. Ed. Trillas. p.211 kéxico 1998



Estados dispersos

Durange 2,000

Querétaro 2,000
En alguncs Estados se

Coahuia 1,000 .
encuentran de varios

“ 620 ti nedad
. va es,
200 pos ¥ - pero

nirguno ota en

Sinaloa 270 i .
cantidad considerable.

Veracruz 80

Baja Califonia 60

Fueande: Fores V., y Gallegos V. Siuackdn y perspsciva de [a produccion de luma en ks regidn cenlronorts, Ed. UACH,
Miodco, 1993, pp 92-120

Consumo

La tuna se utiliza come fruta principalmente en la parte central del pais. Existen
algunas zonas productoras del estado de Méxce como Teotihuacan, y otras del estado de
Hidadgo, que destacan por la calidad del fruto, en particitar el obtenido de
Opuntiaamyclaea,* 1a mayor parte del producio obdenido se comercializa en la meseta
central, hablendo poco consumo en las zonas costeras vy tropicales del pais. Por otfra
parte, el consumo tiende a bajar en la medida que se avanza en la escala de los estratos
sociales, pues cuando hay un mayor ingreso se deciden por comprar frutas mas
convencionales o consideradas de mayor valor nutritivo.

Comercializacion

La fruta del nopal en general se comercializa para el mercado en fresco, encontrando
dos productos peincipales, que son tuna y xoconostle. La diferencia entre ambos reside en
que la primera es de saboi dulce ¥ el segundo &cdo. En el estado de Puebla la
comercializacion se realiza casi en su totabdad en el mercado de Huixcolotla, que es un
mercado regional de gran tradickin e mportancia en cuanto a productos hortofruticolas.

* Granados 5.D. ¥ Castaieda PAD. B} nopal hislor: i, gendéica e imp ia fruticola. Ed. Trilkas 227p. kéxdco
1991
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En el estade de México existen dos mercados, gue se establecen a orilas de ia
carretera federal piramides - Tutancingo, en el tramo Piramides - Axapusco, donde los
productores de la zona exponen sus productos para la wenta, a este mercado asisten
compradores de las centrales de abasto de diferentes estados, asi como representardes
de diferentes cadenas de tiendas de autoservicio, hay productores que prefieren Bevar sus
productos a la ceniral de abasto del D.F., dorxde pagan piso para realizar la
comercializacian; otros han miciado el transporte de fruta a diferentes centrales de abasto
de! interior del pals *°

Exportaciones

El mercado de la tuna fresca es fragmentado con caracteristica de nichos de
mescado, donde el principal exportador es Itaka. A finales de los setenta y principios de los
ochenta, las plartaciones de Guanajuato empezaron a abrirse espacios en ks nichos de
mercado de frutas exdticas en Estados Unidos. En algunas ocasiones enviaban la fruta
por via aérea al norte de Estados Unidos y Canada, utilizando cajas de plastico para evitar
el exceso de peso. Con el Tratade de Libre Comercio de América del Norte las
exportaciones de tuna fresca a Estadcs Unidos y Canada actualmente ya no sufren el
cargo de un aranced.

* Flores V., CA&Lma,FJhLyRamlaLMPPmSSHenzdomn@dahtﬂnﬁpowsyMah
W(mmmamymwk stig wes Ex ¥
Tecnoks de |2 Agr ia y de la Ag 2 biundial 166p. kéxco
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3.2 PRODUCCION DE NOPAL EN MEXICO

A continuacion presentaremos la produccién a nivel nacional del nopal verdura y los
estados de la repiblica que tienen mayor produccidn, diversos tipos de nopal ¥ superficie
. aprovechable para este fin.

Principales productores de nopal verdura.

PRODUCCION PARTICIPACION
LUGAR ESTADO
[tonetadas) PORCENTUAL
1 Disiritn Federal 284691.5 70.5
2 Morelos 58510.0 147
3 Estado de Mdxdco 141440 a5
4 Baja Calfomia G4752 2.3
5 Aguascalientes 83915 24
[ Otros 279776 6.9
Hacional 404459.45 100
Fuerde! SAGARPA ANO 2000.

La tabla anterior muestra la produccion de nopal verdura en México, el principal
productor es el Dastrito Federal (Milpa Alta) con una participacién det 70% y Morelos con el
14.7%, segundo kugar y ef Estado de México participa con el 3.5%, tercer lugar en
produccién de nopal, pero es e primer lugar producir de tuna. La produccion de nopad
género ficus indica, que es el utiizado principalmente para la elaboracion del nopal en
escabeche y salmuera, predomina en ks siguientes estados:

Distrito Federal
Morelos

Puebla

Estado de México
Baja Caffornia
San Luis Potosi
Sonora

Hidalgo

. Michoacan

10. Guanapuato

© @ N ® kW
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Superficie sembrada y cosechada a nivel nacional.

I
2

FPPFEILELIP P PPILLLELES

HOPAL VERDURA O NGP MITOS
(Tt | Hectires)

La participacion de los estados en superficie sembrada y cosechada es:

NOPAL VERDURA (NOPALITOS) NOPAL VERDURA NOPALITOS)
Supericie Sesiwace en 200 LHT.H

m—hﬁ

(0ed Colllonia
L [y
e N .
Sem L N,
Patact
am
[
[Eo—— —Fadend
Y T
il
o,
A
Jufwco

Are

Fuemta: Cluster ded nopal



»
Los estados que cuentan con una superficie aprovechable® para este fin son:

ESTADD HECTAREAS
Aguascalientes 162,183
Coahuia 11°798,286
Distrito Federal 19,668
Durango 2'567,092
Jaksco 724,438
México 19,220
Michoacan 304,109
Querétaro 478,056
San Luls Polosi 4'055,903
Soncra 1'502,485
Tamaulpas 424 654

SUPERFICIE APROVECHABLE

7784%
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Ademas del nopal del género ficus indica, por ejemplo, en el estade de Durango se
produce el nopal Durangesis y Tapon; en el estado de México el Tomentosa; en
Michoacan el nopal Cholla; en San Luis Potosi el nopal Cardo y en Sonora el Bigelowi y
Cholla.

Principalmente en los estados de Burango, Coahuila, Soncra y Tamaulipas; se utiliza
el nopal como formaje, ¥ en los estados Aguascalientes, Jalkisco, México, Michoacan,

Querétaro, San Luis Potosi y el Distrito Federal, el uso principal es comestible.

Regiones productoras de nopaf®

Producclén al 30 de abril de 2005
Estado Superficie sembrada en hectireas | 100000 300 obtenida en
Aguascaliertes 232 9,978
Drstriio Federal 4,336 96,748
Estado de México 647 1,032
Moredos 2,435 99,000
Quintana Roo 4 29
San Luis Potosi 388 287
Tamaulipas 584 1,874
PRODUCCIKON OBTEMIDA EN SUPERFICIE SEMBRADA EM
TONELADAS HECTAREAS
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El Distrito Federal es el principal productor de nopal de la Replblica. Existen 4,500
has. dedicadas a este cultivo. Milpa AXa, es la delegacion considerada primer lugar de
produccion de nopat en el pais, se cosechan 250 mi toneladas al afio.

Tiainepantla en e estade de Morelos, es una comunidad productora de nopal que
abastece & mercado de este producto, cerca del 30% en el mercado nacional e incluso
gran parte fa exporta a Estados Unidos, en esta entidad existen 4 grupos con
aproximadamente 403 productores.

En el estado de Puebla existen dos municipios, Aflixco donde la produccién es de
1,000 ha de nopal verdura y Acatzingo se cultiva el nopat trueno y el nopal verdura.

En et estado de Michoacan, la principal zona productora de nopal se encuentra en los
municipios de Ziracuretiro y Taretan en estas dos entidades se cultiva en un 90% el nopat
blanco y un 10% en nopal negro.

En Guanajuato la principad zona de produccon del nopal verdura se encuentra en ei
municipio de Salamanca, y se produce el nopal negro y el blance.

En Tula de ASende, estado de Hidalgo la vegetacidn consiste en matormales,
nopaleras y magueyeras, por lo que este estado se considera productor de nopal. Las
higueras en el estado de Nuevo Ledn también son consideradas regidn nopalera.

El Estado de México, es un gran preductor de tuna més que de nopal verdura, sin
embargo la mayor produccitn de nopal en esta entidad se da en el Valle de Teotihuacan.

Zacatecas, ocupa el pnmer lugar en superficie, que se usa para el cultivo de Ia funa,
fa produccion de nopal es principakmnente en los municipios de Jalapa, Huanusco, Tabasco
y Villanueva.
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Asoclaciones de productores de nopal

» La Unidn Agricola Regional de Productores de Nopat de Milpa Atay el D.F. esla
mds importante ya que agrupa 200 productores.

PRONOPAL S.C.L

Sociedad de Produccién Rural Xochitt-Moctezuma Empacadora el Ciprés.
Asociacién Productora de Nopal de Baja California

Asociacidn de Productores del Nopal, N.L. Ireagro Zoo, SA . de C.V.

Fundacion Nal. Del Maguey y Nopal -

Productores de nopal de Vila Milpa Alta

Sociedad de Productores del Nopal de San Bemardino Ttaxcalancinge.
Asociacion de Productores del Nopa! de Milpa Alta

Consejo Nacional de Productores de Nopal y Tuna

Red Estatal de Productores de Nopat, conformada por grupos nopateros de todo
Sonora.

Sociedad Cooperativa PRONOPAL, Valtiesrika.

» Grupo Produce, Distrito Federal

V VvV V Vv VvV V V Vv Vv Vv

v

Costos de produccion y rentabilidad

La gran parte de kas especies de nopal, sivestres o cultivadas, son aptas para el
consumo como verdura fresca, México es el pals donde existe la mas amplia diversidad
de nopales tanto sivestres como cultivados, kb cual se manifiesta en un gran numero de
variedades de nopafitos en el mercado. *

La aceptacion de las variedades de nopal, esta basada en preferencias regionales.,
referente al mercado intermacicral, no se ha detectado alguna preferencia especifica,
dado que su exportacion es aun incipiente.

La época de mayor produccion se tiene en los meses de marzo, abyil, mayo y junio,
una hectarea produce semanalmente de 5 a 10 pacas con un peso que varia de 300-
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350Kg. y dependiendo del tamaiio de nopal pueden contener de 2000 a 3000 piezas, &
costo de estas pacas fluctla entre bos $60.00 y $70.00 pesos.

Para los meses de octubre, noviembre, diciembre y enero, la produccidn disminuye a
causa de las bajas temperaturas y por hectarea se obtienen semanalmente 1 ¢ 2 pacas, el
precio de venta en el mercado es de $700.60 a $1000.00 pesos.

Para la produccion de nopal, se consideran kos siguientes costos:

> Deshierbe, la poda, el sacade de la poda, fertilizacion, abonado, combate de
plagas y enfermedades mediante pesticidas, riegos, cosecha

» Empaque, desespinado y impieza

> Transporte y distribucion

Es necesario mencionar que el costo de produccién puede variar segun tas distintas
regiones donde se produce, ya que por ejemplo, en algunas es significativo el deshierbe
porque ta mano de obra es cara, en otras ef uso de msecticklas es més frecuente por el
elevado indice de plagas y por tanto demanda un mayor costo, efc.

En cuanto al empaque en gue se vende varia acorde al mercado de destino, ya que
se entrega en cajas de carton, rejas de madera, o bien en pacas. £l nopal con espinas
para conseqvarse en mejores condiciones se manesa en los tres tamanos conocidos como
grande, medianc y cambray, este producto se caracteriza por su alto contenido de
humedad y es susceptible a la deshidratacidn, oxidacién, ataque de microorganismos, asi
como el conmtenido de gomas y mucitagos (baba) lo que hace dificil su conservacion en
fresco.

El procesamiento de nopal se da principalmente para fines de exportacidn, siendo dos
los productos de mayor demanda, el nopal en salmuera y nopal en escabeche. El nopal
con tamaifio, grosof y variedad ya seleccionado y desespinado, se lava y escalda, para
inactivar enzimas, ablandar y efiminar parcialmente el mucilago, con tiempo, temperatwa y
agregados segim la vanedad Postesiormente se lava con agua fria eliminando pectinas,
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mucilago y fijando el color verde, quedando el nopal acondicionado como matesia prima
para los procesos subsecuentes.®®

El lugar nimero uno de venta en todo el pais es ta Central de |ztapalapa, donde se
estima una comerciakizacidn del 70% del nopal producido en México. Ahi concumren
prdducimasi e intermediarios de todo el pais. Se estima que no menos del 80 % del
producto comercializado en esta central proviene de Milpa Alta, mientras que de un 5 a un
9% es de Moredos.

La Dedegacion Estatal de SAGARPA en el Distritc Federal, quien rige a Mipa Aita
manej6 para el afio 2000 en plantaciones nuevas, con tecnologia TMF, un costo de
produccién de $79,222.00 por tonelada para nopal verdura con un rendimiento esperado
de 80 toneladas por hectirea. Acorde al precio estimado de $ 2,178.00 por tonelada,
arroja una utdidad neta de § 95,018.00 con una redacién costo beneficio de 2.2 y una
rentabdidad neta del 120 %. La duracion de la plantacion es de 10 afios en sistema
tradicional y de 6 afios en sistema intensivo.

De manera similar se cuenta con un coste para aquellas plantaciones establecidas,
donde el costo es de $ 56,804.00 por tonelada, existiendo una utlidad neta de § 117,436
en una relacion costo ~ beneficio de 3.1 y una rentabilidad neta del 207%.

EXPORTACION E IMPORTACION

Mercado intemacional

Los principales mercados donde se consume el nopal a nivel mundial son Estados
Unidos y Canada, en menor medida se comercializa en centro y Sudaméqica, es necesario

mencionar que en akjunos paises asiaticos el nopal se encuentra en niveles altos de
cONsSumo.

* Revista ¢ agropecuzrias nimero 98, Paginas 17 ¥ 19. INFOASERCA 2003,




La exportacién Mexicana de nopal preparado o preservado en vinagre sefiala una
importaciin a Estados Unidos de § 1,095,360 US délares en el periodo enero a diciembre
de! afio 2000, equivalentes a 1,066.9 tonefadas métricas de este producto, esto se cdebe a
la sustitucion o diversificacion de consumos en productos conservados en sabmuera, ya
que esta, es la presentacion industrializada que mayor demanda origina hacia ef mercado
extemo, ya sea empacado en lata, frasce, bolsa, o bote plastico de diversos tamafios ¥
presentaciones, solo o con agregados de cianiro, cebolla o chile. Asi también se han
implementade presentaciones de nopal precocido y congelado, en bolsas de polietilenc
para estos mercados.

De acuerdo con las cifras dispondbles en la Secretaria de Economia, las
exportaciones de México, indican que durante el periodo de ene-dic del 2000, se
exportaron 3,915 toneladas de producto, con un valor de 2.851 milones de délares. Esta
cifra de exportacion, equivale apenas a un 1.23% del total de nopal producido en &} pais.




3.21" LA PRODUCCION DEL HOPAL VERDURA EN LA DELEGACION MILPA
ALTA

La delegacion Milpa alta ha tenido produccitn agricola desde hace varios afos;
dentro de sus cultivos se observan el maiz, frijol, haba, avena, papa, zanahoria, arboles
frutales como el tejocote, capulin, chabacano, durazmo e higo; sin embarge podemos
observar que su importancia agricola se destaca por el cultivo del nopal, ya que éste
representa ef 41.25% de la superficie sembrada y el 96.39% de su valor de produccién en
la delegacidn.

El cultivo del nopal verdura se ha destacado en ks poblados de Villa Milpa Alta y San
Loreﬁzo Tlacoyucan, ya que éstos agrupan alrededor del 82% de la superficie plantada,
asi como, del volumen de produccion; ademas estos poblados concentran la mayor parte
de los productores; cabe mencionar, que los poblados de Santa Ana Tlacotenco, San
Jerdnimo Miacatlan, San Agustin Obtenco, San Francisco Tecoxpa y San Juan
Tepenahuac, sobresalen en la produccién del nopal.

Milpa Alta Produccién de nopal verdura por comunidad 2003

Comamifed | = HsdSmgs. | Tondvval | | WAuer |
. oo T Tt - R e e S 1 - . s - -
Villa Milpa Alta [ 3,822 191, 100 i 637 | 728 |
i ! I
San Lorenzo i |
1, 080 : 54, 000 180 | 208
Tlacoyucan i : i
Santa Ana : i !
348 14, 400 i 58 | 868
Tacotenco l
San Jerénimo | ;
198 g, 800 33
Miacatlan ;
San Agustin i
174 §, 700 29
Chtenco .
San Francisco :
144 . 7,200 : 24
Tecoxpa




" San Pablo

48 , 2,400 038
Oztotepec :

San Pedro

: 30 ; 1, 500 05
Atocpan :
San Antonio |

18 i 300 0.3
Tecomitl :

Total 6, 000 299,400 | 100

Fuents: Detegacidn dipa Alta, Subdireccidn Agropecuania. Archivo Inlemo

El nopal verdura es un cudtivo perenne, cuya cosecha se realiza a lo largo de todo o
afio, su rendimiento varia segin Ea temporada, observando asi, incrementos en la
produccién entre lbos meses de marzo y julio, dado que el clima que se presenta es calido,
y disminucin entre los meses de octubre y enero, debidc a las bajas temperaturas. Esta
situacion repercute de manera directa sobre los precios, debido a que la comerciakizacion
del nopal en la delegacion se realiza en fresco, ademas este cultivo es exclusivamente de
temporal y cabe mencionar que el empkec de invermaderos resulta casi inexistente.

3.2.1.1 Comercializacion, productores y principales competidores del nopal
verdura en la delegacidn.

" En Milpa Alta la produccién de nopal verdura se Heva a cabo en pequefias parcetas
de propiedad privada, que no suelen abarcar mds de una hectarea; noc es un cultivo
mecanizado debido, al escaso tamano de los terrenos (parcefas) y a fa reducda
capacklad de inversidn de los productores y, asi como, a la topografia imegular de la
mayor parte de la delegacion. La mayoria de los productores se encuentran en el rango de
productores medios, que poseen enfre una y menos de cinco hectareas. Los grandes
productores {aquellos que poseen mdas de cinco has.) son escasos. El mayor nimero de
productores es comunero, seguido, por los pequefios propietanios y ejidatarios.
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Milpa Alta: tipos de productores de nopal

e uy Bl B
© 7,500 J 1, 230 J| 670 J 4, 870 J 6.770 | 1.11 ‘

" Fuente: Chapingo, 2001
Comerdializacion y principales productores.

Los grandes y medianos productores, venden su produccidn en la Central de Abasio
de |ztapalapa; considerandose éste el principal mercado de comercio, ya que es el centro
de distribucion y venta mas importante ded nopal verdura dei pais, en él, se comercializa
alrededor del 70% de la produccion de nopai y se estima que el 80% del producto
comerciafizado proviene de la delegacién MEpa Alta.

El Centre de Acopio de Mipa Alta, es el mercado ai que acuden jos pequefios y
medianos productores para comercializar su nopal; éste cuenta con una esiructura
definida y similar al mercado de la Central de Abastos, sus areas estan distribuidas para
venta al mayoreo y menudeo, eflo para tener una mejor ubicacidn de los productores, la
desventaja que presenta éste lugar, es Ia falta de una camara de enfriamiento para
conservar el producto.

Las empresas que principalmente se dedicadan a la transformacion ded nopal en la
delegacidn son: Productos Azteca, con sede en San Pedro Atocpan, Nolpamex y
Asoctados, S A. de C.V., con sede en Villa Milpa Alta. A ellos se une la Cooperativa
Hueyetiahudli Tlacotense, SPR de RL, con sede en Santa Ana Tiacotenco vy
microempresas como. Campo Jeshar, S.P. de R.L., Coyotlacall, S.P.R. de R.L. y Nopal
Tlaki, S. de R.L., con ubicacion en Santa Ana Tlacotenco, San Lorenzo Tlacoyucan y Milpa
Alta respectivamente.
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CAPITULO 4. ESTUDIO DE CASO “PRODUCTOS AZTECA”

En esie capitulo se aplicard la metodologia de ka Direccion Esfratégica, a una
empresa productora y comerciafizadora de nopal "PRODUCTOS AZTECA", ubicada en la
calle Xolotl #53 en la comunidad de San Pedro Atocpan, Delegacion Milpa Alta en el
Distrito Federal.

4.1 Aplicacion de la direccion estratégica

El process de la direccién estratégica que se kevara a cabo en el estudio de este
caso, es con base en la metodologia propuesta en el capitulo 1, la cual se desglosa a
continuaciin:
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CAPITULD 4
Estudic de caso

FORMULAC!ON DE LA ESTRATEGIA

Malrices de
Misian y Wision Objetivos Walkores anaisis
esratégico
Etapa de mumeos Etsta de Adecuacion Elaps de gecsion
Matriz de evak@cadn da Mz do o plansacidn
{athores nkemos Matriz FODA exratégica cuaniaira
aliz da eval lackin de
factores sxdemos

Establecer Crbloncidn y
objeiivos Fiar polibcas
ke adacuada de
recurecs
Retacion de Creacdn de
1a estrataga una culbua
con b oganzacoral
eshuchya
EVALUACION DE t A ESTRATEGIA
Revisar tas bases b el Tomar meddas
de b esategia rendumienio de CATeChYasS
eTENESsa




4.2 Presentacion y perfil de la organizacion

» Antecedentes

La empresa "Productos Azteca”, fue creada en 1981 por el Sr. ismael Rivera Cruz,
quien se ha dedicado al comercio hace 27 afios. La idea de crear ésta empresa, le surgid
a partir de una visita que se realizo a la empresa Dofia Maria, ubicada en el Estado de
San Luis Potosi, en la cua! observo las cantidades enormes de nopal que era piocesado
¥ cuyo destino era la exportacion; analizando que el proceso de transformacién se daba
de manera sendilla, se propuso fundar una procesadora de nopal en la comunidad de San
Pedro Atocpan, delegacion Milpa Alta en el Distrito Federal.

Fue asi como el Sr. Ismael Rivera, formo en conjunto con su famitia ia Beneficiadora
de Nopal del Cammen S. de R. L., una empresa 100% mexicana dedicada a la
industriahzacion y comercializacién del nopal; elaberande los siguientes productos:
nopales en saknuera, nopales en escabeche y mermetada de nopal, bajo la marca
comercial AZTECA*; para ello aprovecha una de las zonas més importantes en
produccidn de esta cactacea: ta delegacion Milpa Alta.

La construccién de la empresa se dio con apoyos gubemamertales, respecto a la
adquisicion de maquinaria, para la cual se obtuve un crédito por parte de un programa del
goblemo federal.

Con el establecimiento de la procesadora se pretendio:

Aprovechar el exceso de produccién de nopal en la zona de Milpa Alta.

Darle a los productos un valor agregado.

Fomentar la cultura de consumo de nopal procesado dentro y fuera del pais.
Exportar os productos a diversos paises. .
Ctorgar beneficios a la comunidad, debido a que no se cuenta con plantaciones
de nopal y este es adquirido con los comerciantes de la zona.

v V.V Vv VvV
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Al iniciar operaciones la empresa sdlo contaba con la maquinaria minima que ke
permitia producir en pocas cantidades, su equipo de trabajo lo conformaban tres
personas, queenes ufiizaban y adecuaban las mstalaciones de acuerdo a sus
necesidades; operando de estd forma se enfrentaron a varias dificuftades, una de eflas ¥
la més mportante la faita de “cultura de consumo de nopal procesado”.

El mercado al cual se enfoco en un principio, fue a zonas locales, refiiéndose con ello
a los pequenos comercios; posteriormente se expand¥d al mercado de tiendas
comerciales.

Varios afics tardo la empresa para consolidarse y mostrar que sus productos son de
cafidad; de forma tal, que sus productos son demandados en varios paises, ejemple claro
de ello se muestra en las exportaciones realizadas a Bélgica, Suiza, Francia, Espafia,
Holanda, Alemania y al mercado nofteamericanc.

En el afio 2000 la empresa deja de Bamarse Beneficiadora de Nopal del Carmen S. de
R. L, para constituirse fiscaimende bajo ef régimen de persona fisica con actividad
empresarial, conociéndose actualmente come “Productos Azteca™, ello debido a que ios
productores no expiden facturas ko que ocasionaba a la empresa problemas fiscales.

En fa actuabdad Productos azteca cuenta con la maquinaria necesaria para elaborar
sus productos ¥ satisfacer la demanda del mercado, asimismo fas instalaciones se han
mejorado para el aprovechamiente de espacios y manejo de la distribucion.

Es mportante destacar que actualmente se cuenta con 30 empieados distrbuidos en
diferentes areas.

Productos Azteca prevé un escenario favorable gue (e permita seguir creciendo y

abarcando nuevos mercados, garantizando calidad en los productos y haciendo ebcente
el servicio a clientes.

7
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¥ Organizacion

Se observo que Productos Azteca no cuenta con mision, visién, objetivos, ni valores
escritos, para fin de este estudic durante ka aplicacion de la direccién estratégica se flevard
a cabo et desarrollo de los mismos.

¥ Estructura organizacional

Se cuenta con una estructura poco definida, la organizacién intema se lleva a cabo de
manera informal, ya que no existe una clara delimitacion de funciones, cbservado esto en
el nivel operacional, debido a que las funciones no son especificas de un empleado.

Las funciocnes de la empresa se agrupan en 4 areas: ventas, produccidn, control de
cahdad y contabilidad.

Por lo que respecta al area de ventas se observa las siguientes actividades:

< Comunicacion con clientes

< Venta a clientes establecidos

< Busqueda de nuevos clientes

< Concertacion y cierre de pedidos

En el area de produccidn se realizan actividades como:

* Control de la produccion
< Administracién de la produccién
<+ Control de personal

< Requisicion de material

Dentro del area de control de calidad se agrupan diferentes actividades, las cuales
son:

< Analisis de materia prima
< Supervision de ingredientes
72



%+ Supenvision de producto terminado
*» Analisis de tabfas nutricionales
< Verificacion de informacion de etiqueta

Por to que respecta al area de contabilidad se realizan actividades como:

% Contabilizar pélizas para la determinacion de impuestos

%+ Realizar la nomina
4+ Elaboracién de estades financieros
%+ Realizar ei calculo del coste de ventas

Se cuenta también con el drea de crédito ¥ cobranzas que es utiizada dnicamente
como apoyo, en esta area se realizan actividades como:

% Pago de facturas

-

% Elaboracién de notas de crédito

A continuacion se muestra ta estructura organizacional actual de la empresa
*Preductos Azteca” ’

ADMEMISTRAC IGH
GEMERAL
creDiFOY | ____________J]
COBRAMZA
COMERCWLIZACK) PRODUCCION COWTROL DE CONTABLIDAD ¥
H CALIDWAD FIMANZAS
Lines A Linea B
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Las actividades a nivel operativo son rotativas, cada semana ef jefe de produccion en
coordinacidn con los supervisores de linea determinan las actividades a realizar y las
personas responsabtes de kevarlas a cabo, con elio se evita caer en 1a monotonia.

= Prqduccién

El proceso de produccidn se inicia al momento de la recepcion del nopal ¥ concluye
hasta el producto terminado.

% Transformacion det producto

Este proceso consiste en la transformacktn de los insumos en bienes es decir,
preductos que son demandados en el mercado, encontrando asi:

o MNopal en salmuera
o Nopal en escabeche
o Mermelada de nopal

Para miciar el proceso de transformacién el primer paso consiste en la recepcion det
nopal en sus 2 tumos {mafAana y tarde), en seguida se lava en tinas con solucion
desinfectante y agua, una vez terminado el lavado se enjuaga y se coloca en i banda
transportadora cuyo destino es la maquina cortadora, mostrando asi un corte grueso para
la preparacién del nopal en escabeche y corte delgado para e nopal en salmuera.

Actividades que se realizan durante el procesc de transformacion:
» Mopal en escabeche

o Recibir la materia pima {nopal, zanahona, jicama, chile, cebolla, ajo, ¥
especias)

o lavar, desinfectar y escaldar ef nopat

o lavar, desinfectar, picar y escaldar la zanahoria

o Pelar, picar, lavar y desinfectar la jicama
74
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o Descolar, lavar, desinfectar, picar & chile

o Limpiar y picar la cebolla.

o Seleccionar, lavar, desinfectar el ajo

o Deshojar, tavar y desinfectar las especias (aurel, tomillo y arégano)
o Lavar, desinfectar y picar la calabaza '

o Picary escaldar la cofiflor

o Agregar aceite a jicama, zanahoria, nopales, especias, ajo, cebofta , chile
o Agregar al producte agua, conservador, sal, efc.

o Mezdlar los ingredientes para el escabeche, drenar.

o Lavar las cubetas y colocar la fecha de caducidad

o Envasar, pesary agregar e caldo

o Sellar y esterilizar

o Inspeccion final ded producto

» Nopal en salmuera

o Recibir la materia prima (nopales y especias)
o Limpiar, picar y desinfectar los nopales

o Colocar los nopales en lka caldera

o Escaldar y enjuagar el preducto

o Preparar [a salmuera

o Embolsar el producto, elminar el aire

o Verificar ef peso exacto y sekar las bolsas

o Colocar ta fecha de caducidad

o Poner el producto en el area de enfriado

o Revisar que las boisas estén en perfecto estado y limpias.
o Lavar y desinfectar cubetas

75



< Maquinaria

Se cuenta con maquinaria de tecnologia que garantiza calidad, capacidad,
organizacién y distribucién de fos productos, para brindar mayor confianza a los dlientes.

o Caldera o Auto clave

o Mamita de 700Lts. o Maquina cortadora
o Banda frasportadora o Dosificadora

o Selladoras o Codificadoras

%+ Localizacidn y distribucion de la planta

La empresa tiene su centro de operacicnes y oficinas en Xolotl #53, en la comunidad
de San Pedro Atocpan en la detegacion Mdpa Alta, Distrito Federal, México.
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Distribucidn de la planta actual
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4.21 Areas administrativas
< Mercadotecnia

La mercadotecnia es un sistema integral de actividades de negecios, disefiado para
planear, fgar precios, promover y distribuir bienes y servicios que satisfagan las
necesidades de los dlientes actuales y potendiales.*

Esta area consta de varias funciones dentro de las cuales se encuenfran: planeacion
del producto, pubkcidad, promocion de ventas, investigacion de mercados, planeacion de
canales de distribucién, determinacion de precios, control de analisis, edc.

El sistema de mercadotecnia se leva a cabo en todas s empresas, algunas la
realizan de manera formal, ko que impkca planeacidn y proyecciin de resultados
basandose en variables cuantitativas y cualitativas para satisfacer los objetivos planteados
por las empresas.

También encontramos empresas como las mypes, que en su mayoria no cuentan con
el area de mercadotecnia, sin embargo realzan actividades de manera empirica para
mcrementar sus ventas; esto se observa en la empresa de Productos Azteca, en fa cual
las actividades de mercadotecnia estan a cargo de la gerencia general en coondinacin
con el 4rea de ventas. ’

'H&G’mﬂl.m?rédcadeNegndus,lum\ﬂl.Héﬁm 1992
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3 Producto

A continuacién se muestran los productos gque ofrece la empresa, asi como las
diferentes presentaciones que manejan.

10Kg. ‘ Ky . 9406w 390Grs.

: , :
10Kg. } 4xKg. l 1Kg. | %Kg. 1 $40Grs | 390Grs. |
: ! i

F

525Grs.

4% Empague
Como se observd en ef cuadro anterior los productos tienen diferentes
presentaciones, por lo cual el empaque varia para proporcionar practicikdad a los dientes,

mostrando asi o siguiente:

Cubeta, frasco y bolsa para las siguientes presentaciones:

E 10 ? * |
) 3 40Grs. | 3%0Grs. J 525Grs. I
e

Las efiquetas de los productos muestran informacion, tal como:

« {ggotipo +« Tabla de valor nutricional
¢« Nombre de la empresa *» Pesoneto

s« Nombre del producto ¢ Fecha de caducdad

s Ingredientes * Cédigo de barras

+ Instrucciones



% Precio
La determinacion del precic ko fija la direccién general, basandose en los costos de
produccitn, gastos administrativos, mas la utiidad deseada; tomando en cuenta la oferta y

la demanda def producto.

Y los precios que se manejan actualmente son:

B S
- Nopal en salmuera tira Fr;sm de 940g. Caja ;on 12.pzas./ [
| Nopal en salmuera entero Frasco de 94ﬂg_C—a+a con 12pzas.
‘Nopal en salmuera tira | Bolsa de 1Kg. Caja con 12pzas. $162.00
- Nopal en saimuera tima l Cubeta de plastico de 10Kg. $120.00
" Nopal en salmuera tira | Cubeta de plastico dé 4Kg. $60.00
Nopal en escabeche entero T Frasco de 940g. Caja con 12pzas. $228.00
nNop;alen escabeche entero | Bolsa de ¥ Kg. Caja con 24pzas. $312.00
"Nopal en escabeche tira Bolsa de 4 Kg. Caja con 24pzas.—~ $240.00
Nopal en escabeche tira | Cubeta de plastico de 10Kg. ! $150.00
Nopal en escabeche tira — Cubeta de plastico de 4Kg. J §7500 |
j ‘
Nopal en escabeche tira Frasco de 460grs. Caja con 12pzas. | $168.00 J
i 4
" Mermmelada de nopal Frasco de 525grs. Caja con 12pzas. $192.00




< Promocién
El area de ventas en coordinacién con la direccién general se encargan de elegir los
lugares en los cuales se van a promocionar kos productos, dicha promocién consiste en
ofrecer degustaciones en los eventos (expos y ferias) a las que asisten.
o Publicklad
Los medios que se utllizan para dar a conocer sus productos son:
+  Tripticos
s Pagina de Intemnet ( www.nopales. com.mx )
+ Camionetas de repartoc
#® Demanda
* Mercado meta
Productos Azteca ha delimitade de forma empirica su mercado meta, por ello sjerce
toda su atencién al segmento de amas de casa, con un nivel socicecondmico medio-alto,
debido a que este es el segmento que adquiere sus productos.
% Clientes actuales
Los chientes principales con lbos que cuenta Productos Azteca son:
<+ Restaurantes

<+ Comedores industriales

<+ Cadenas comerciales

a1
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Los competidores directos a los cuales se enfrenta Productes Azteca, son aquelios
gue industriakzan y comercializan el nopal en 1a linea de alimentos, de esta manera se

encuentran empresas como:

" Nopalmex { Dofia Maria J
La nortefia | Nopalitos J
Nopalitoz % Procesadora de alimentos Santa Ana J

4% Canales de distribucion

Para satisfacer el mercado meta al que se atiende, es necesario contar con fonmas de
comumicacion, para elo se cuenta con tres canales de distribucion, los cuales se exponen
a continuacion:

Canal 1

=

Este canal es poco utiizado, ya que las compras gue suelen darse en la empresa son
esporadicas.

Canal 2

[~ [ [

Este canal es utiizado en las ventas que se realizan a las cadenas comerciales, por
tanto es el canal mas utikzado.
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Este canal es utiizado en las ventas que se realizan en los Estados.
% Transportacion
El equipo de repartc con el que cuenta Productos Azteca es e siguiente:

<+ Camicnetas de tonelada y media {4)
<+ Camionetas de fres y media toneladas (2)

Utiizadas sdlo en el reparto de productos dentro del area metropolitana.
¥ Recursos Humanos

Es una técnica de la administracion que nos permite ptanear y controlar ef factor
humano dentro de una organizacién™, y se integra de las siguientes funciones:
reclutamiento, seleccion, confratacién, induccion, capacitacién, andlisis de puestos y
salarios e incentivos.

% Reclutamiento

Consiste en convocar a un nimero suficiente de solicitantes de empleo, a fin de
sedeccionar al personal adecuado que satisfaga las necesidades de la empresa. En el
caso de Productos Azteca, el reciutamiento se da mediante empleados actuales, es decr,
utiliza este medio para akegarse de personal con caracteristicas especificas, asi como
tambsén hace usc de anuncios, los cuales son colocados en lugares estratégicos,
ulilizando este medio tnicamente en la contratacién de empleados eventuales. La politica
manejada deniro de la empresa en cuanto al reclutamiento de personal es: que sélo se

* Chiavenato Adatberto, Recursos Humanos, Ed. Mc. Grow-Hill, México 1997



debe contratar a personas que pertenezcan a la delegacion, ya que de esta manera se
pretenden otorgar beneficios a la misma.

%+ Seleccion

Es el proceso mediante el cual se efige a los candidatos gue cumplen con el perfi del
puesto vacante, evaluando y comparando las aptitudes, actituides y conocimientos que
posee el aspirante, a fin de seleccionar a la persona idonea para & puesto.

La sekeccion de personal en Productos Azteca se leva a cabo mediante entrewistas,
recabando informacidn como: datos personales, escolaridad, antecedentes laborales,
entre otros, con e fin de conocer a la persona que se va a contratar.

¢ Contratacion

Es {a formalizacion de la relacion de trabajo, entre el empleado y el patrén, mediante
un contrato verbal o escrito, citando en éste los derechos y obligaciones tanto del patrén
como de kos trabajadores.

La empresa feva a cabo la contratacidn de forma verbal, haciendo del conocimiento
del trabajador las condiciones de trabajo, kos derechos y obligaciones de ambas pairtes.

¢ [nduccion

Llevada a cabo la contratacion, se realiza una induccion al puesto, que consiste en
dar a conocer al empleado las instalaciones de la empresa; asi como la ubicacion de su
lugar de trabajo con la finaidad de que se famifiarice con ellos.

La induccidn que se imparte en la empresa, refinéndonos al area de produccidn, esta
a cargo del jefe del area y consiste en explicar el manejp y funcionamiento de la
maquinaria, e proceso de elaboracién de productos, asi como, el empaquetado y
etiquetado del producto terminado.
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4 Supervision

La supervision esta a cargo del jefe de produccidn y consiste unicamente en la
observacién para asegurarse de que los empleados cumplan con sus actividades y las
desamollen de la mejor manera.
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4.3 Desarrollo de misidn, vision, objetivos y valores.

¥ Mision

Para llevar a cabo la formulacion de la misiéh de Productos Azteca, seguiremos el
desamollo propuesto en e capitulo 1, es asi como se muestra a continuaciin:

Componentes de la formulacidn de mision:

Clientes Amas de casa de cualquier edad, con un
nivel socio-econdmico medio alto.

" Productos o servicios industrializacién del nopal, otorgando
productos de alta calidad tales como
nopal en salmuera, nopal en escabeche
_ y mermelada de nopat.

Mercados Se ha destacado en el mercado
nacicnal, asl como en el norteamencano,
no dejandc a un lado la exploracién de
oporiunidades europeas y asiéticas.

Teenologia Para brindar la mayor confianza a ios
clientes se cuenta con tecnologia para la
elaboracion de los productos.

Preocupacidn por la supen.f'rvencié. Convertirse en los lideres del ramo, asl

crecimiento y rentabilidad como obtener suficientes utikdades que
permitan el crecimiento de la empresa.

Filosofia Generar un ambiente de confianza

Aspiraciones dentro de la empresa, asi como ofergar
un trato equitativo a clientes,
proveedores y empleados.

Concepto de si misma Beneficiar a la sociedad, otorgando un |
|
mejor precio y ante todo productos de |

alta calidad.




ﬁ—\{
" Preocupacion por la imagen Brindar beneficios a la comunidad, a
: través de la generacién de empieos, asi
como en la compra de la materia prima

(nopal).

. Efectividad reconciliatoria Motivar al personal con el gue se cuenta, |
ofreciendo buenas condiciones laborales |
e incentivos, gue hagan gue el personal

se klentifique con la empresa.

Mision:

Comercializar productos afimenticios a base de nopal, utdizande procesos
industriales, para ofrecer productos de alta calidad, al mejor precio y fomentar una cultura
de consumo, brindando un ambiente de confianza y trato justo a clientes, proveedores y
empleados.
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La definicion de la vision se llevard a cabe, dando respuesta a Yos siguientes
cuestiohamientos:

¢ Cudl es la principal idea a futuro que motiva el desamclie de la organizacion?

Convertirse en lider del ramo, asi como |

incursionar en nuevos mercados. .

¢(En qué aspectos estratégicos se deben concentrar los esfuerzos organizacionales
para alcanzar la principal idea a futura?

administracion, que 'os distinga como una !
empresa segura, mediante la cofrecta asignacin
de recursos, especializacion, capacitacion def |

i

personal, investigacion y desamollo, para el :

Con el trabajo en equipo, buena organizacidn y |
|
|

crecimiento y fortalecimiento de la empresa.

Teniendo conocimiento de los cuesticnamientos anteriores podemos mastrar la vision
que proyectara a Productos Azteca en un futuro.

Visién

Ser lideres en ei mercado local y exiranjero, distinguiéndonos come la mejor empresa
industrializadora de nopal, a través del frabajo en equipo y la mejora continua en nuestros
productos.
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:Como saber que va la empresa por el camine comecto?

‘A través de evaluaciones periddicas que
reflejaran posibles desviaciones, asi como ta |
utilizacion del confrol para tener una mepr
administracion y de esta forma reorientar Ios
resufados.

= Valores

Los vakres reflejan el compromiso que tienen con los clientes, proveedores y
empleados, manifestando los siguientes:

Honestidad
Cooperacion
Responsabiidad
Calidad

Sesvicio

Respeto

> Productos Azteca opera con attos estandares de calidad en el senvicio a clientes,
proveedores y en beneficio a la comunidad.

> Productos Azteca promoyera un ambiente laboral adecuado en el gue el personal
se stenta motivado e identificado con la empresa.
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Para definir los cobjetivos es necesario segquir la metodologia de desarrollo de
objetivos, 1a cual se muestra a continuacion:

Definicidon de objetivos
Imagen objetivo:

<+ Ser la empresa lider en la industrializacion y comercializacion ded nopal.

<+ Incursionar en nuevos segmentos de mercados.

Elementos de la imagen objetivo:

> Expansion de la empresa.
» Desarmrollo de nuevos productos.

Areas J Factores clave de éxito
Puntos de venta
 Ventas | Canales de distribucion
f
i Labor de venta
i Imagen |
' Empaque i
Producto i
;_Presio
) imvestigacion y desamolo
Tecnologia :  Maquinaria y equipo
. Procesos i
Control de cahdad : :
| Calidad i
S—— 1
Recursos humanos ! Motivacion i
Proceso productivo Mejora continua en procesos




¥ I,

Prioridades:

t. Expansion / crecimiento de la empresa.
2. Desarrollo de nuevos productos.

Objeﬁvosj Factor clave de éxito Indicador |

!

i Incrementar ventas J
1 Capacidad instatada

Reinversion J

Investigacion y desamotlo Creacion de productos e innovacion de |

{ productos i

Los objetivos que presenta Productes Azteca, se muestran a continsacion:

1. Lograr que la empresa crezca mediante el aprovechamiento de la capacidad

instalada, el incremento en ventas y {a remversian.

2. Incursionar en nuevos segmentos de mercado a través de la mtroduccion de
nuevos productos, utiizando para elle, ka investigacion y desarmohio.

o1
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4.4 Aplicacion de matrices de andlisis estratégico.

En la etapa de formulacion de |a estrategia se observa la aplicacién de matrices para
un buen analisis, éstas aportan informacion derivada de la exploracién interna y extema,
en la gue se describen las caracteristicas mas importantes para seleccionar la estratega
mas apropiada, a aplicarse en la empresa.

La aplicacion de las matrices se llevara a cabo en 3 etapas:

Etapa 1. Aportacion de informacién.

® Matriz de evaluacion de factores intemos (EFI)
#® Matriz de evaluacion de factores externos {EFE)

Etapa 2. Etapa de ajuste.
W Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
ttapa 3. Etapa de decision.

® Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)
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4.4.1 Matriz EF|

En ésta matriz resumen y evaklian las fortalezas y debilidades principales en las areas
funcionales de la empresa.

Matriz 1
’ FESO
FACTORES INTERNCS CLAVE PESO CALIFICACION PODERADO
FORTALEZAS
Existe planeacidn y prondstico de venlas 0.09 3 027
Cuenta con sefvicio de reparto adecuado 0.08 3 024
Tiene un area de controd de calidad y desarolic de
productos 212 4 0.48
Prevé temporada de alza de precios en la compiz de
maderia prima 0.10 3 0.30
Cuenta con maquinaria apla para llevar a cabo ‘oS
. procesos productivas 0.08 3 0.24
DEBRIDADES
Desaprovechamiento de ka capacidad mstalada 0.12 2 0.24
Es deficiente la capacilacion a kos trabajadores 012 1 012
Dependendia en la ioma de decisiones 0.09 2 018
Ausencia de una fuerte experiencia en vemas .10 2 020
Deficientes labores de promocién 0.10 1 .10

TOTAL 1.00 237

Fuerie: siahorackon propia, Informedon oltenkda por medio entrevisias y cbsenvackin directa.

Matriz 2
PESO
EACTORES NTERNOS CLAVE PESO CALIFICACKON PODERADC

FORTALEZAS
Exisle planeaciin ¥ prondstico de ventas 009 4 0.36
Cuenta con servicio de reparto adecuado 0.08 3 0.24
Tiene un area de control de caidad y desamolio de
praductos 0.12 4 0.48
Prewd lemporada de alza de precios en B compra de
maieria prima 0.10 3 030
Cuenta con maquinaria apta para devar 2 cabo ks
procesos productivos 0.08 4 0.32
DEBHICADES
Desaprovechamienio de la capacidad instalada 0.12 .2 024
Es deficiente la capacitacin a 0s trabajadores 0.12 1 012
Dependencia en |a ioma de decisiones 0.09 1 0.09
Ausencia de una fuerte experiencia en vertas 0.10 1 010
Defcientes labores de promocion 0.1¢ 2 .20
TOTAL 1.00 245

Fuenie: elaborackin propia, con mormaciin proporcionada por ef Gerente General.
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Se puede observar al realizar una comparacién entre las matrices, que la principat

fortaleza de la empresa radica, en el uso adecuado que se le da al area de control de
calidad y desamolic de productos, también encontramos que ka principal debilidad es: la
deficiente capacitacidn a los trabajadores.

El promedic considerado en esta matriz es de 2.5, en este caso los resultados
obtanidos son: matriz 1 pesc ponderado de 2.37 y matriz 2 peso ponderado de 2.45, lo
que indica que ambas matrices muestran que la empresa esta por debajo del promedio,
manifestando que se tienen debilidades intemas menores.
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4.4.2 Matriz EFE

Esta matriz ayuda a determinar los factores clave relacicnados con el entomo,
evaluando sus oportunidades y amenazas.

Matriz 1
: PESO
FACTORES EXTERNOS CLAVE PESO CALIFICACION PODERADO
OPORTUNIDADES
Aperiura al consumo de nopal en olros paises 0.14 2 028
Producto de atio valor nutricional 0.08 3 0.24
Aprowechamiento de | rona produciore o.09 4 0.36
Creacidn de diversas lineas de producios 011 2 0.2z
Crientaciin hacta diversos segmentos de mercado 0.10 3 0.30
AMEMAZAS
Caida voz se da e surgimnienio de nuevas emprasas 0.1 2 0.22
Precios variables de ka materia prima segun temporada 0.10 3 0.30
Precios de la competencia (bajos) 0.1 1 0.11
Cambics ambierttales drasiicos 0.08 2 0.16
Desconocimienio de productcs de nopal procesado 0.08 1 0.08
TOTAL 1.00 227
Fuente: slab On propla, 0 da por medio de enlrevistias y observackon dinecta
Matriz 2
PESO
FACTORES EXTERNOS CLAVE FESOD CALFICACKON FODERADQ
OPCRTUNMIDADES
Apertura 3 consumo de nopal en obros paises 0.14 2 028
Producto de atto valor nutricional 0.08 a 0.24
Aprowechomeients de la zona productora 0.09 4 0.36
Creacitn de diversas ineas de productos DR B 3 0.33
Orientaciin hacia diversos segmentos de mercado a.10 1 0.10
AMENRAZAS
Cada vez se da ef surgimiento de nuevas empresas 011 2 022
Pracios variables de la makeria prima segln lemporada 010 3 0.30
Precios de la competencia (bajos) 011 1 0.11
Cambios ambientakes drasticos 0.08 2 0.16
Desconocimiento de productos de nopal procesado 0.08 2 0.18
TOTAL 1.00 2%

Fuenie: elaborackin propia, informaciin proporcionada por ef Gerente General.
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En la matriz EFE se puede apreciar, que la apertura al consumo de nopal en otros
paises es considerada el factor mas importante que debe aprovechar la empresa, segin lo
indica el peso de .14, pero no se esta aprovechando como se debiera. El peso ponderado
de la matriz 1 es: 2.27 y el de la matriz 2 es: 2.26, lo que indica que fa empresa Productos
Azteca se encuentra por debajo del promedio, notando asi que no se estdn aprovechando
las oportunid.ades, i se estan evitando las amenazas.



4.4.3 Matriz FODA
La matriz FODA es un insttumento, que ayuda a desarvllar cuatro tipos de
estrategias: FO (fortalezas/oportunidades), DO (debilidadesfoportunidades), FA

{fortalezasfamenazas) y DA (debildades/famenazas).

A continuacion se muestra la matriz FOCDA aplicada a |la empresa Productos

Azteca.
FORTALEZAS. DEBILIDADES.
1.  Exste planeacin ¥ 1. de I
prondstico de vemas capacidad instalada
2. Cuenta con servico de 2. Es deficients la capacitacion a
repario adecuado Ios trabajadores
3. Tiene un drea de ool de 3. Dependencia en ia toma de
cadad y desanoiic de dedsiones
productos 4 Ausencia de uwna foers
4 Prevé ®emporada de alza de experencia en venias
ptwos en la compra de 5. Deficentes Babores de
materia prima POCATIOCHON
5. Cuenta con maqunaria apta
paa kevar a cabo los
procesas productivos
OPORTUMIDADES
FO DO

nopal en otros pafses 1 Expiotar ¢ area de control 5. Buscar personal
2 Producic de allo  valor de cakdad y desarolio de expefimentado en verdas para
rueves productos  pama noursionar en segmentos de

4 Creacion de diversas {ineas |2 Aprovechar =] zona productns para aprovechar ka
de productos productora para preveni o [
5. Orientackdn hacia diversos alza de precios en ka makeria
segmeios de mencado prima
AMENAZAS
Fa DA
1 Cada ver se dz o
sugimierdo  de  noevas | 3 Confrontar los precios bajos | 7. Masmizar El
EMpresas de la competencia, a rawés de B

desaprovechamiers

capacidad inskElada  para
precios.

Reducr e descopociméenio

de ks productos de nopad

procesado a ravés de a labor

de promocion.
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Obtenidas las estrategias FC, DO, FA y DA, se llevaré a cabo la evaluacion de éstas

mediante ponderacion.
ESTRATEGIA PESO CALIFICACION PESO PONDERADO
1 0.17 3 0.51
2 0.10 2 0.20
3 013 2 026
4 0.10 2 - 0.20
5 0.17 3 0.51
6 0.10 2 0.20
7 0.13 4 0.52
8 0.10 3 0.30
TOTAL 1.00

Como se observa las estrategias de mayoer peso son: 1 (FO), 5 (DO} Y 7 {DA), las
cuales se utdizaran para formar las estrategias que se evaluaran en la matiiz de ta
planeacién estratégica cuantitativa (MPEC.)

ESTRATEGIAS

4. Crear una fuerza de ventas experimentada, que ayude al posicionamiento de
productios en mercados extranjeros.

2. Desarrollar nuevos productos para aprovechar la capacidad instalada y reducir

precios.



4.4.4 Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC}

Para la elaboracion de esta matriz se utilizé: la etapa 1. (Aportacion de la
informacion), para obtener los factores intemos y extemos clave asi como, las estrategias
definidas de la etapa 2. (Etapa de ajuste} en la aplicacion de la matriz FODA. De esta
manera se evaklan ias estrategias con objetividad en base a los factores criticos de éxito.

Las estrategias que se van a utilizar son las sigufentes:

1. Crear una fuerza de ventas experimentada, que ayude al posicionamiento de
productos en mercados extranjeros.

2. DesarroBar nuevos productos para aprovechar la capacidad instalada y reduck
pIecios.
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MATRIZ DE LA PLANEACION ESTRATEGICA CUANTITATIVA

ESTRATEGIA ESTRATEGIA

1 2

FACTORES CLAVE VALOR  PA PTA PA  PTA
OPORTUNIDADES
Apertura al consumo de nopal en otros paises 0.14 4 0.56 3 0.42
Producto de atto vator nutricional 0.08 3 024 2 0.16
Aprovechamiento de la zona productora 0.09 1 0.08 3 0.27
Creacién de diversas lineas de productos 0.14 4 0.44 4 0.44
Orientacién hacia diversos segmentos de mesrcado 0.10 4 0.40 4 0.40
AMEMNAZAS
Cada vez se da & surgimiento de nuevas empresas 0.1 3 0.33 3 033
Precios variables de la materia prima segin temporada 0.10 2 0.20 4 0.40
Precics de la competencia son bajos 0.1 4 0.44 4 0.44
Cambios ambientales drasticos 0.08 - - - -
Desconocimiento de productos de nopal procesado 0.08 3 0.24 3 0.24
TOTAL 1.00
FORTALEZAS
Existe planeacion y prondstico de ventas 0.08 3 0.27 3 0.27
Cuenta servicio de reparto adecuado 0.08 3 0.24 1 G.08
Tiene un &rea de control de calidad y desamolio de
productos 0.12 4 0.48 4 0.48
Preve temporada de alza de precios en la compra de
materia prima 0.10 3 0.30 2 0.20
Cuenta con maquinaria apta para bevar a cabo los
procescos productivos c.08 2 0.16 4 0.32
DEBILIDADES
Desaprovechamiento de la capacidad instalada 0.12 2 0.24 4 0.48
Es deficiente |a capacitacion a los trabajadores 0.12 2 0.24 3 035
Dependencia en la toma de decisiones 0.09 - - - -
Ausencia de una fuerte expenencia en venfas 0.10 3 0.30 1 o010
Deficientes labores de promocién 0.1¢ 4 0.40 1 0.10

1.00 5.57 5.49

La suma de los puntajes totales del grado de atreccion (PTA) mostrados en la matnz
MPEC, nos da como resultado que la estrategia 1 muestra un PTA de 5.57, lo que indica
que la estrategia de crear una fuerza de ventas experimentada que ayude al
posicionamiento de productos en mercados extranjeros, es mas atractiva que llevar a cabo

. el desarrollo de nuevos productos para aprovechar la capacidad instalada y reducir

precios.
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4.5 Implantacion de estrategias.

Para Bevar a cabo la implantacidn de la estrategia. se deben tomar en cuenta
aspectos basicos para redudir el riesgo y afianzar el éxito; para elio se recomienda reakzas
las siguientes acciones:

1. Establecer objetivos anuales

2. Frar politicas

3. Obtencion y distribucién adecuada de recursos

4. Reladdn de la estrategia con la estructura

5. Creacén de una cultura crganizacional

Establecer objetivos anuales.

Los objetivos anuales sirven como directrices para la accién, direccidn y canalizacion
de los recursos, esfuerzos y actividades de los miembros de la empresa.

Los abjetivos anuales que la empresa “Preductos Azteca®, debe considerar para flevar
a cabo la impiantacién de las estrategias son los siguientes:

» Area de investigacion y desarrolio. Creacion de 2 nwevos productos.

> Area de produccién. Incrementar {a eficiencia de la capacidad instalada en un
15%

> Area de ventas. Aumentar el nimero de vendedores capacitados e incrementar
las ventas un 20%
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Fx iticas.

- Las politicas guian la implantacitn de las estrategias estableciendo parametros en las

acciones del personal.

» Area de produccion. Calidad e higiene en el producto, Bmpieza y mantenimiento
de la maquinaria, persenal uniformado, buen uso de tas instataciones y equipo.

» Area de ventas. Trato cordial y eficiente a dlientes, entrega puntual y oportuna de
tos pedidos.

Obtencitn y distribucion adecuada de recursos.

Es una actividad fundamental de la gerencia que permite la ejecucion de la estrategia,
permite que los recursos se distribuyan de acuerdo con tas prioridades establecidas por
los objetivos anuales.

» Obtencién de financiamientc en la banca de desarrollo (crédito de habilitacién o

avio)

» Realizar presupuestos de costos y evaluarios contra los costos reales por
produccion obterida.

Relacitn de la estructura con la estrategia

La aplicacién de estrategias requiere de ciertas modificaciones en la estructura de

una empresa.

> Establecer actividades, funciones y responsabilidades por puesto.



" .

ORGANIGRAMA
ADMIMESTRACKN
GENERAL
GERENTE
GENERAL
JEFE DE JEFE DE CONTROL JEFE DE VENTAS JEFE DE
* PRODUCCHIN DE CALIDAD CONTABLIDAD
SURJEFE DE SECRETARM: AL DE CRED.
PRODUCTION DE VENTAS ¥ COBRANZAS
ATUDANTE
GEMERAL WENDEDOR ALXBIER
REPARTIDOR CONTABLE
AYUDANTE
GENERAL
EMCARGADO
[ DE ALMACEN
L ATUDANTE DE
ALMCEN
ENCARGADO DE
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Creacion de una cultura organizacionat

La cultura debe estar acorde a las estrategias.

» Fomentar el trabajo en equipo
» Motiﬁar a fravés de incentivos econdmicos y reconocimientos laborales.

> Impulsar la creatividad, innovacion e independencia de los trabajadores.
4.6 Evaluacion de la estrategia.

Una vez implantadas !as estrategias es necesario evaluarlas, para conocer ¢l nivel en
que se estan cumpliendo y asi cormegir las posibles desviaciones, para finalmente obtener
resultados postivos.

La evaluacidn eficaz de la estrategia permite a una empresa aprowechar sus
fortalezas intemas conforme se desarrollan, explotar las oportuniklades externas conforme
surgen, reconocer y defenderse de las amenazas y mitigar las debifidades intemas antes
de que sean perjudicales.
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A continuacion se muestra el diagrama comespondiente para llevar a cabo la evaluacion
de estrategias.”’

DIAGRAMA: EVAL UACION DE ESTRATEGIAS
ACTIVIDAD 1: REVISAR LAS BASES DE LA ESTRATEGIA

Preparar Mabriz de evaluacion del factor Elaborar Matriz de evaluacion ded factor
intermo revisada (EFT} exemo revisada (EFE)

ACTRVIDAD 3:
¢ : TOMAR
WEDIDAS
ACTIVIDAD Z: MEDIR EL REND{MEENTO DE LA CORRECTIVAS
EMPRESA

Comparar & progreso real con el piogreso
planeado, haca o logro de os objetivos
establecidos.

LOcuren sl >
” N
significativas?

® Fred R. Dawd, Conceptos de Administracion Eslralégica, Sna. Edicion, Ed. Pearson educacion, Méxco 2003, Pag. 306-
307
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CONCLUSIONES

La direccion estratégica es considerada como uno de los temas més importantes en
la actualidad para & mundo de los negocios por su vakot de exito, no solo en los grandes
cofnsorcios, sino en todo fipo y tamaiio de empresa.

Es claro observar que para la mayoria de los pequefios empresarios la direccién
estratégica les permite sin lugar a dudas, tomar parte activa dentro de su empresa en la
conformacion de su futuro, para evaluary controlar su destino.

Es asi como el estudio de este tema, nos muestra la importancia de conocer cada una
de las dreas implicitas en la administracién de ka empresa, cabe recalcar que el proceso
efectuado durante este proyecto ha refiejado sin lugar a dudas aquellas carencias dentro
de la administracion de la empresa “Produckes Azteca”, mismas que se reducen a las
siguientes: estructura no definida, nula delimitacidn de funciones, fatta de creacidn e
implantacidn de misidn, vision, valores y objetivos; lo que nos indica que no se tiene un
sentide de direceidn concreto, y que ta administracion manejada es empirica.

Con la aphcacidn de este proyecto se ha brindado un conocimiento ampho del tema
de direccion estratégica, a "Productos Azteca”, haciéndoles notar que la formulacion,
implantacién y evaluacion de estrategias, permite a toda empresa defmir su futuro, debe
tomarse en cuenta, que es mas importante la comprension minucicsa de cada uno de los
factores dlave, que los resullados y valores obtenidos de la evaluacion, ya que estos
revelan los purttos estratégicos extemnos e internos que se debe atacar y explotar.

Como es sabido, el nopal forma parte integral de la cultura culinara del pueblo
mexicanc, incursionando asi por sus valores nutricionales y atributos en ofros paises, para
lo cual las estrategias obtenidas en este estudio nos dirigen al desarmollo de nuewos
productos y a la creacion de una fuetza de ventas expenmentada, que fornente la apertura
de nuevos mercados, tanto nacionales como intemnacionales, para que “Producios
Azteca’, se distinga por ofrecer alta calidad, al mejor precio y principalmente por fomentar
una cultura de consumo de nopal.
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Cabe aclarar que no toda estrategia que se implande ha de ser exitosa y perdurable,
ya que el éxito de ésta depende del curso de accibn que tome y de las medidas
correctivas que se realicen durante su implantacion, es por ello que se recomendd reafizar

evaluaciones en las estrategias definidas en este proyecto, ya que durante este proceso
se fomenta una toma de decisiones eficaz a largo plazo.
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DIRECTORIO DE PRODUCTORES DE NOPAL 2004
DELEGACION MILPA ALTA

NO. | GIRO | NOMBRE DEL PRODUCTOR TELEFONO | RAZONSOCIAL |
’ ' ’ i PRODUCTOS DEL
58444175 :  NOPAL MILPA

ALTA

! HUEYITLAHWALY
58444177 :  TLACOTENSE,

i SPRDERL |

! GRUPO JESHAR,
; SPR DERI
! PROCESADO DE
i NOPAL SANTA
58-44-12:03 | ANA
! TLACOTENCO
58444360 | ]

-

1 NOPAL ; ARGUELLES GLAFIRO

R S

!
2 NOPAL | FLORES JURADO HERMILO
i

58-44-03-82
3 NOPAL HERMAMDEZ MATA ROCIO

JARDINES GARCES RAUL

JURADO DEL VALLE LEONOR

i
58 44-17-57 COYOTLACATL, :

B SPR DE RL
S.C.DERL.DE

: C.V. SAN
LARA HUGO . 58-44-13-87 LORERZO

i
|
i
|
i

HOPALTLY S. DE
RL M.

CRUPO LAMP |
REYES CARMEN 1 58441887 NOPALMEX |

RIVERA CRUZ ISMAEL i 5844-29-10 | NOPALES AZTECA |
TERAN MEZA ELVIA | PROMEX, SA |
s.C.
: i PRODUCTORES
! ORGANICOS DE
NOPAL
: ORGANICO
s THUITLI
{ SC.DERLDE
C.V. TEHUITLI

LUGAR DE
PEDRA

i i SOCIEDAD
YEDRA GONZALEZ GREGGRIA | i COOPERATIVA DE
5 ! RL GAPODEMA

LEGUIZAMO ARELLANQ GUSTAVC

MONTANQ CASTANEDA PEDRO :

i

Y
ury
Lo L

VENEGAS MARTINEZ MARIA 58-44-54-08
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EMPRESAS DEDICADAS A PRODUCIR ALIMENTCS DERIVADOS DEL NOPAL

Beneficiadora de Nopal Azteca

Xolotl No. 63, San Ped Tel: (+55) 5844-
Atocpan Del. Milpa Alta 2910, 5844-2508,
12200 México, D.F. 5844-3085, 5844

Comercializadora y Distribuidora Produ Nat, S.A. de C.V.

Bosque de Yuriria No. 51 Col. La E
Herradura Tel: (+55) 5589-7399 i
53920 Huixquilucan, Edo. de México Fax: (+55) 5293-1201 *

Eje 120 No. 470 Zona Industrial .
78395 San Luis Potosi, S.LP. Tel: (48) 24-5656
México Fax: (48} 24-6313
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Corporacién Sizzler, S.A. de C.V.

Rio Aros # 2709 Zona Industrial

Nombre de Dios Tel: (+614) 421-7674
31110 Chihuahua, Chih. Fax: (+614) 419-4064
! México

Distribuidora Coronado, S.A.

Poniente 148 No. 449 Col. Lindavista Tel: {+55) 5533-0894,

Vatlejo 5368-0936, 5368-0945,
07720 México, D.F. 5587-2419
Mexico Fax: (+55} 55330894,

5368—0985

Empacadora San Marcos, S.A. de C.V.,

Carr. Puebla-Amozoc Oriental Km. 54

Apdo. Postal No. 14 Tel: (+247) 4740044, 474-
i 75000 Nopalucan, Pue. 0054, 474-0240
| México Fax: (+247) 4740236

Farmm Fresh Salad, S.A. de C.V.

Rio Aros No. 2709
31110 Chihuahua, Chih. Ted: (+614) 4174899
Méxice Fax, (+614) 4194964

s F - I‘:?
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Frugaimex, S. de R.L.

Km. 1 Carretera Salamanca-La Ordefa
36720 Salamanca, Gta. Tel: (464) 125-56
i México Fax: (464) 109-00

Gomar Asociados, S.A. de C.V. COMERCIALIZADORA

Morelos 198, Zona Centro.
36700 Salamanca, Gto. Tel: (464) 71-960, 71-961
México Fax: (464) 74-444

La Norteiia del Ajusco

Av. Amacuzac No. 709 Col. San Andrés

Tetepilco Tel: (+55) 5674-9683,
09440 México, D.F. 5672-0044
México

Nexus Trading, S.A.de C.V.

Sierra Negra 125, Lomas 3a. Secc

78216 San Luis Potosi, SLP.  Tei (48) 245656
México Fax (48) 246-313
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Nopalmex y Asociados, S.A. de C.V.

Mayarit # 46 Barrio Santa Martha
12000 Midpa AHa, D.F.

|
Tel: (+55) 5844-1887
Fax: (+55) 5844-1885

FoTonEEE

Km. 1 Carretera Salamanca-la
Ordefia

36720 Salamanca, Gto. Tel: (+464) 641-0666,
México 641-0956

Fax {+464) 641-0800

¢
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FOTOS E IMAGENES

NOPALITOS EN:

ESCABECHE
SALMUERA

PRESENTACION
Bolsa de Y2 kg. ¥y 1 kg.
Frasco %40grs, 390grs, 525grs
Cubeta de 10kg vy 4Kg

www.nopales.com.mx
nopalesf@azteca.com.mx

ventas@n 88.Com.mx
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