
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTO NOMA 
DE MEXICO 

FACULTAD DE CONTADURIA y ADMINISTRAClON 

DIRECCION ESTRATEGICA APLICADA A 
PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS 

"PRODUCTOS AZTECA" 

DISEÑO DE UN PROYECTO PARA UNA 

ORGANIZACION QUE PARA OBTENER EL TITULO DE: 

LICENCIADO EN ADMINISTRACION 

PRESENTAN: 

MARIA DE LOS ANGELES IGNACIO VALDEZ 
MARIA CONCEPCION MORALES MATA 

ASESOR: 

C. P. C. y L. Au E. C. JORGE ALVAREZ ANGUIANO 

MEXICO, D. F. 2006 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



~ • 11 oncdk QeMrII de BIbMIPC1I di • 
UMAM • ditIIIIr MI foi1Hto ~ ..... ti 
CQRteRtdo balo 
N0M8RE~'~~~~~~~~w-



1 __________________ _ 

ANGELES ... 

AI.I'MADRE 
C~ Vaúúz o/~ 

QUE ME HA BRINDADO SU APOYO, COW>RENSIÓN y 
AMOR INCONDICIONAL DURANTE TODO ESTE 
TEMPO; ENSEÑÁNJQME EL VALOR DE LA VIDA, QUE 
DEBO ESFORZARME Y LUCHAR POR MIS SUENaS. 

AMI PADRE 
o/ictar Igrwcio l{enubuúz 

QUE EN Úl nMA. &\'ST ANClA HA DECVIDO APOYARME, 
POR AQUELLOS CONSEJOS Y EL nEMPO QlJE fIE HA 
BRINDADO. 

A fA'S HERMANOS 
'VÜtot- lpuio o/aúfa. 

!M artht I¡puu-io 'Y'aftúz. 

OUIENES HAN SIDO EL MOTNO, PARA QUE YO 
BUSCARA SUPERARf.E CADA olA, LOS MOMENTOS 
QlJE COU:>ARTIMOS SON DE VERD.AD 
INOLVIDABlES, ESTOY MUY ORGULLOSA Y 
AGRADECIDA DE TENERlOS CONMIGO. 

A MI fJ.NitGA 
'MaJÚl Cmuepciárt 'MoraIu :Mata. 

DESDE QUE NOS CONOClMQS, HEMOS COMPARTIDO 
ALEGR lAs , sUEÑOs, DESILUSIONES Y TRISTEZAS, 
AHORA EL MOMENTO MAs IMPORTANTE EN NUESTRAS 
VIDAS, AGRADEZCO TU COMPAÑiA Y APOYO ERES 
VERDADERAMENTE GENIAL, SE QUE SIEMPRE PODRt 
CONSIDERARTE MI J.l:JOR AMIGA 



1-------------------
CONCEPCiÓN ... 

A DIOS 

POR BRINDAAME SALUD Y LA SATISFACCIÓN DE 
UEGAR CON BIEN A ESTE olA TAN IMPORTANTE EN 
IAI V1DA; Y SOBRE TODO POR CONCEOERW: EL 
HONOR DE CONTAR CON MI FAMIUA. 

A MIS PADRES 

QUIENES HAN SIIX> MI FUENTE DE INSPIRACIÓN, Y HAN 
!-ECHO QUE CADA INSTANTE DE MI V1DA SEA 
I-ERMOSO, POR SU AMOR, COJ.FRENSIÓN, 
DEDICACIÓN, POR ENSEÑARME A CRECER, APOYARME 
Y GUIARJoE, GRACIAS DE CORAZÓN, POR SER COMO 
SON LOS AMO. 

AMI HERMANA 

~a. lDef CI1n1le1J :M rmúes 'M. 

A QUIEN HA SIOO UN EJEMPLO PARA MI; CON TIJS 
CONSEJOS Y AYUDA, HE SUPERADO OBSTÁCULOS, 
GRAaAS POR ACOJoF.A.ÑARJoE EN TOOOS LOS 
I.IOIoENTOS QUE TE HE tECESITADO; SABES .... SER 
TU !-ERM4.NA ME HACE INMENSAIoENTE FELIZ, TE 
QUERa MJCHO. 

A MI ABUELITA Y MI TIa 

C/>DA MOMENTO QUE DISFRUTAMOS JUNTOS ES 
MARAV1LLOSO; SU EJEMPlO Y APOYO ME 
DEMUESTRAN SU G.6RIÑO INFINITO. GRACIAS POR 
PERMmRW: FORMAR PARTE DE USTEDES Y HACERME 
SENTR MUY FELIZ A SU LADO. LOS QUIERO MUCHO. 



1-------------------
AMI ANlGA 

~ a. r[)e ros)l ngeles Igruuio V. 

POR VMR CONMIGO ESTE SUEÑO TAN ANHELADO, 
EL DISFRUTAR DE lAS RISAS Y EL SUFRIR DE LOS 
UANTOS; SE QUE NUESTRA AMISTAD ES tRI! 
VINCULO QUE COMPARTIMOS Y QUE NOS UNIRÁ 
POR SIEMPRE. 

A NUESTROS AMIGOS (AS) 

POR TODOS AQUELLOS MOMENTOS GRATOS, Y 
DEMOSTRAR QUE LA AMISTAD ES UN lAZO QUE NOS 
UNE. 

ROSA, IoIELDA, MARCO, EVEL YN, NA Y 

AARÓN, BRENDA, ISABEL, ROSALlNDA, RODOlFO, IVAN 

AL VIEJO GRlPO DE LOS EGIMORS. 

y TODAS AQUELlAS PERSONAS QUE COMPARTIERON 
ALGÚN WIoENTO DE SU VDA CON NOSOTRAS. 

A NUESTRO QUERDO ASESOR 
CIP.C 'YLJI.'E.C Jorgei.kanzJt~ 

NOS HA ENSEÑADO QUE LA VIDA ES MUY VALIOSA, 
AG RADEca.tO S ENO~NTE QUE ÉL HAYA 
FORMADO PARTE DE ESTE PROYECTO. 

A NUESTRA ALMA MA.TER 

CON TODO CARJÑO, POR PERMITIRNOS SENTR EL 
GRAN ORGULLO DE FORMAR PARTE DE ELlA 



~ '~ 
~~ tIP_ 
~......................................... ~ 

INDICE 

INTRODUCCIÓN 

CAPiTuLO 1. DIRECCIÓN ESTRATEGICA 

1.1 Antecedentes 

1.2 Conceptos básicos 

1.3 Caraderisticas e importancia de la dirección estratégK:a 

1.4 Clasificación de las estrategias (niveles de estrategia) 

1.5 Metodologla y anáisis 

1 .5. 1 Desa rroIlo de rTWsió n, visión, fiIosofia y objetivos 

1.5.2 Matrices de anáfisis estratégico 

1.5.2.1 Etapa de aportación de información 

1 .5.2.2 Etapa de ajuste 

1.5.2.3 Etapa de decisión 

1.6 Implantación de estrategias 

1.7 Evaluación de la estrategia 

CAPiTuLO 2. ENTORNO DE LA PYME EN MÉXICO 

2.1 La empresa 

2.1.1 Caraderlsticas 

2.1.2 Cñterios de clasificación 

2.1.3 Objetivos de las empresas 

2.1.4 Componemes básicos 

2.2 Concepto de la PYloE 

2.2.1 Clasificación 

2.2.2 Importancia 

2.2.3 Garaderlsticas de operación 

2 

4 

6 

9 

14 

15 

18 

22 

24 

25 

26 

27 

27 

28 

29 

29 

30 

30 

31 



M-------------------2.3 La PYME en México 

2.3.1 Ventajas y desventajas de las pymes 

2.3.2 Situación actual 

2..3.3 Apoyos institucionaJes 

CAPÍTULO 3. EL NOPAL EN MÉXICO 

3.1 B cultivo del nopal en México 

3.1.1 Antecedentes 

3.12 a nopal como símbolo patrio 

3.1.3 Características 

3.1.3.1 Taxonómicas 

3.1 .3.4 Morfológicas 

3.1 .4 Propiedades alimenticias 

3.1.4.1 Valor nutricional 

3.1.5 Usos, atributos y desarrollo de nuevos productos 

3.1.6 La tooa 

3.2 Produccióo del nopal en México 

32.1 La producción del nopal verdura en la delegación Mipa Alta 

3.2.1 .1 Comercialización, productores y pmcipales competidores del 

nopal verdura en la delegacióo Milpa Alta 

CAPITuLO 4. ESTUDIO DE CASO: ~PRODUCTOS AZTECA" 

4.1 Aplicación de la dirección estratégica 

4.2 Presentación y perfil de la organización 

4.2.1 Áreas administrativas 

4.3 Desarrollo de mo'sión, visión, oIJfetivos Y valores 

4.4 Aplicación de matrices de análisis estratégico 

32 

34 

36 

43 

« 

46 

46 

48 

49 

51 

56 

65 

66 

68 

70 

78 

86 

92 



1------------------( 
4.4.1 Matriz de evakJación de factores internos (EFI) 

4.42 Matriz de evaluación de factores externos (EFE) 

4.4.3 Matriz FODA 

4.4.4 Matriz de la plaooación estratégica cuantitativa (MPEC) 

4.5 ImplantadÓfl de estrategias 

4.6 EvahJaci6n de la estrategia 

CONCLUSIONES 

ANEXOS 

BIBUOGRAÁA 

93 

95 

97 

99 

101 

104 

106 

108 

120 



i----------------------------
INTRODUCCIÓN 

El presente proyecto, tiene por objetivo la aplícaci6n de la dirección estratégica 

enfocado a lila peque/'ia y mediana empresa industrializadora y procesadora de nopal 

denominada 'Productos Azteca'. Como es sabido el nopal es una verdura tradicional de 

atto consumo por el pl.l8bkl mexicano cuya demanda va en incremento en el mercado 

internacional, razón por la cual consideramos a esta empresa, para la reaización de éste 

proyecto. 

La dirección estratégica, es sr. lugar a dudes un tema de estudio profundo; desde su 

implantación formal en la década de los 60's, hasta nuestros dias, ha desempeñado un 

papel signilicativo dentro de las organizaciones, ya que se caracteriza por ser un proceso 

de aprendizaje. el cual permite a los directivos y trabajadores de la empresa, familiarizarse 

con los problemas qtle se presentan, utiizando el aiterio adecuado para resolverlos, 

logrando con ello el éxito en los negocios. 

En la alreCCión estratégica es necesario cooocer la teorla y la práctica, aunque todas 

las empresas pueden csear estrategias (informa4es, esporádicas o qtle no cuentan con una 

estructura demida), a través de la dirección estratégica se consideran diversos factores 

(internos y externos) que en muchas ocasiones definen el éxito de las mismas. 

Con la reaizaci6n de este proo¡edo pretendemos exponer de manera leórica-práctica 

los elementos de dirección esbatégica, tanto en pequel\as corno medianas empresas Y 

serW como apoyo en este caso a la empresa "Productos Azteca', al diset'lar estrategias 

que le pennitan crecer y consolidarse. 

Durante el proceso de éste estudio, abordaremos en su primer ~ el tema de 

direcd6n estratégica, en el cual mostraremos de forma senciIa, conceptos, 

C81acter1sticas, clasificaciones; entre otros puntos más, para conocer un panorama 

general; siguiendo asl, nos ocuparemos del entorno de la PYME en MélÓCO, tema 

concemiente al segundo capitulo, mencionando en éste, imormación relevame Y general 

de éste tipo de empresas en nuestro pals. 
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En su tercer capítulo hablaremos de! nopal en México, ya que nuestro país es el 

centro de origen y dístribución de ésta verdura en el mundo; abarcando así, diversos 

puntos que atañen al nopal en cuanto a características, importancia; entre otros, y por 

supuesto su entorno comercial dentro y fuera de nuestro pais; por otra parte, en e! capítulo 

cuarto y último presentamos el caso práctico, que consiste en la aplicación de la dirección 

estratégica a la empresa 'Productos Azteca", 

Antes de introducimos en éste eSludkl, damos gractas al C,P ,C, y LAE.C, Jorge 

Alvarez Anguiano, profesor de nuestra tacuJtad y asesor de éste proyecto, a nuestra Alma 

Mate!' en donde se imparte el don del saber, al Sr. Ismael Rivera Cruz, Director General y 

al Lic, Ismael Rivera Ramírez, Gerente General de "Productos Azteca", 
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CAPÍTULO 1. DIRECCIÓN ESTRATÉGICA 

1.1 Antecedentes 

la Planeación Estratégica aún cuando se ha considerado como un descubrimiento de 

mediados del siglo XX, su existeocia data de muchos siglos atrás, de hecho siempre ha 

existido. Desde que el hombre o su an1ecesor aparece sobre la tierra ya se planea; al 

atacar a los animales en grupos de individuos, llevando a las bestias hacia los pantanos 

para someterlas fádmen1e; al almacenar provisiones para tiempos futuros, ya se 

despliega una estrateg ia planeada que se ha perfeccionado a través del tiempo. 1 

B término estrategia es de origen griego. Estrategia. Estrategos o el arte del general 

en la guerra, procedente de la fusión de dos palabras: stratos (ejercito) y agein (guiar y 

conducir), ..... los inicios de la estrategia se dieron en el campo militar, lo aJal se refiere a 

la manera de derrotar a uno o varios enemigos en el campo de batalla, no obstante, es 

necesario precisar que la utiidad de la estrategia, en las organizaciones es brindar una 

guía para lograr un máximo de efectividad en la administración de todos los recurnos en el 

aJmprmiento de la misión.2 

los primeros antecedentes de la Planeación Estratégica formal en empresas 

comerciales, se presentan a mediados de 1950, cuando muchas firmas estadounídenses 

se enfrentaron a situaciones adversas que no podían ser solucionadas de una manera 

ilmediata con las técnicas administrativas existentes, ya que no se contaba con alQÚ'1 

antecedente que sirviera como experiencia previa. Esto ocasionó que muchas empresas 

se vieran en...ueltas en problemas que no se imaginaban, existian técnicas administrativas 

de presupuesto a largo plazo, de control financiero y aún la tan popular planeación a largo 

plazo; las cuales eran inadecuadas para atacar dichos problemas. Para poder 

contrarrestar esto, las empresas guiaron a sus esfuerzos hacia el desarrollo de nuevas 

técnicas administrativas con el fin de contar con !os elementos necesalios para afrootar 

los riesgos futuros, por lo que, la planeación estratégica se incluyó dentro de las 

organizaciones. 

El desarrollo del pensarrúento estratégico y su apticación a la actividad gerencial, ha 

traído consigo el surgimiento de la dirección estratégica, la cual se integra por planeación 

, GátYez, Azcaroio Ezeqt.ieL PIaneaciOO EsUaIégica 811 K>s negocios. iI1strurerolo de "P")'O a las <iscipIinas .... ,,¡1i!i1o ~. 
Ec1 ECASA. Mélico 19S4. P:ig. 1. 
'Ronda PL.pl, G'*<mo A. EJ an::epIo de EsIrategia, 1IIIp:_.gesti~ .. ~ 
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estratégica, implementación Y el control. Actualmente es utilizada en las empresas, ya 

que, permite una planeacióo a largo plazo, posicionarse o conquistar nuevos mercados, 

ganar territorio frente a la competencia: y se ha convertido en una necesidad, tanto para la 

empresa prtvada, como para el sector gubernamental. 

1.2 Conceptos básicos 

Para hablar de Dirección Estratégica, se comenzará definiendo los siguientes 

conceptos: 

a} ¿Qué es Planeación? 

Lourdes Munch Galindo define la P'aneación como: "La determinación de los objetivos 

y elección de !os cursos de acción para lograrlos con base en la nvestigación y 

elaboración de un esquema detalado que habrá de realizarse en un Muro". 

La p/aneadón es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio más 

apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la acd6n. Corno manifiesta 

Russetl Acl:.off, profesor en Wharton Bussiness School y destacado consultor en 

Pla.neación Estratégica: 'La planeacioo ... se anticipa a la toma de decisiones. Es un 

proceso de decidir ... antes de que se requiera la acción' (Ackoff, 1981)? 

b) ¿Qué es Estrategia? 

En el diccionalio Larousse se define estrategia como 'Arte de dirigir un conjunto de 

disposiciones para alcanzar un objetivo'. 'Me de coordinar la acción de las fuerzas 

militares, políticas, económicas y morates, implicadas en la conducción de un contIicto o 

en la preparación de la defensa de una nación o de una comunidad de naciones.~ 

La palabra estrategia ha sido demida por H. ~li1tzberg, 1987. "FIne P's for strategy', 

como cinco definiciones con 'poS. 

, ~ Leonard, .... TrnoIIIy. Pf_ -.. PIaneación EsIraIégó::a Apicada, Cómo clesa-rt>tar.., plan qUe ~ 
tn::icne. Ed. lile GIaw HlI. Colombia 1997, Pág. 5 
• Dócdonaóo E,ICic:Iopéc8o:> l.arotIsse. quinta -.. 1999 
, Mintzberg, Herq. Fone P' s Jor Sh:Iegy. Ed PrentIce HaI. ~ 1 S92, Pá Q. 12 

2 



1. Plan. Curso de acciórI defuido conscientemente, una gura para enfrentar una 

situación. 

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

3. Patrón. De comportamiento en el curso de una organización, consistencia en el 

COf11XlIÚlrT1 iento. 

4. Posición. Identifica la posición de la organización en su entorno. 

5. Perspectiva. Relaciona a la organización con su entorno, que lo leva a tomar 

determinados cursos de acción. 

Según los diversos autores que definen estrategia, es el arte de coordinar los 

recursos y establecer las acdones que deben seguirse para la collSeCUCión de obfetivos 

organizacionales, de modo que, es la ruta fundamental para orientar los cursos de acción 

y la asignación de recursos. 

e) ¿Qué es la Planeación Estratégica? 

La PianeaciónEstratég;ca se define como: "B proceso por el cual los miembros guía 

de una organización prevén su futuro y desarrolan los procecirnientos Y operaciones 

necesarias para alcanzar1o" 6, 

" ... es el proceso de determinar cuáles son los principales objetivos de una 

organización y los critelios que presidirán la adquisición, uso y d1sposición de los recursos, 

en cuanto a la consecución de los referidos obfetivos; éstos, en el proceso de planificación 

• GoodsIei'1 l.eonaid. 101. rnnolly, ~ WiIiam, PIaneadón E*aIégóca ¡O,picada. Cómo ~ .., pI!I1 '1'1" -
1o.Jndone, Ed. loIc GrllW HiI, CoIcmt:ia 1997. P as. 5 

J 
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estratégica, engloban misiones o propósitos, determinados previamente, asl como los 

objetivos especificos buscados por una empresa"7 

La pIaoeación estratégica, es un proceso mediante el cual, una organización 

espedica y fomenta sus relaciolleS con el entorno a fin de generar una situación favorable 

para el futuro, a través de la adecuada asignación de recursos, el establecimiento de 

ot>;etivos, políticas Y estrategias básicas, encaminadas al logro de obfetivos 

organizacionales. 

el) ¿Qué es la DRcci6n Estratégica? 

Bartoi, A Y P. HermeI: La direcci6l1 estralégica es un esfuerzo para mejorar la 

difecdón Y la gestión de una organización, utiizanclo la estrategia para guiar sus acciones, 

pero integrando las opciones de preparación Y asignación de rectlISOS. Schendel & Hoffer 

defioen: "'l.a dirección estratégica se desarrolla alrededor de un proceso articulado en dos 

fases básicas e interrelacionadas, que son la forrnuIaci6n por una parte, la inpIementaci6n 

Y el control por otra.! 

1.3 Caracteriatica.s e importancia de la Dirección Estratégica. 

Su objetivo básico es la consecudón de una ventaja. compeütiYa, para ele es 

necesario analizar el entomo, los recursos e identificar las capacidades de la empresa. 

Todo sistema estratégico debe reooir las siguientes cuaidades': 

DemasIada pIaM&CIón trae confusiones 'J , 

ccmpIejIdadea. j 

Q lJB sea acces ibIe 'J entend ibIe para cada I 
eIemenkl ele la orgafl ización. 

, ~, Geof¡e A. PIMeaciOn ~, Lo ""'" D:ID <IrigenIe debe ~, 11 e<IOérI, Ed. ConpMIa EctIMIII 
~,Mé>ica 1996, P6;. 154 
• SerguoI, ~ MIrtM. l'IBI'III.:Ióol EsI7Dgica, 
hIIp.._.gesIapoIiI.~I<IDca.Igeo_~ 
• GiIhez. AzcarOo EzeqIIieI, F-.cI6oI EsnMgicII en los negoc::Ios. inItrw:IeIIIo de apoyo • la <Isc:ipIrM ~ 

Ed. ECASA, ""*" 19904, P "'. 17-1 a 
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FIexi>Ie 

Adaptable para el corto y ~ plazo 

Que acep1e m odificaciones cuando ya las 

ti rcu ns taocias no ameriten otra cosa. 

Existen conceptos que requieren pIa~ 

pa ra m ás alá de un ejert;icio. 

Que comprende cada una de las áreas que 

confiorm a la em pres a, para que cada u n a de 

las mismas pueda medir el avance de sus 

metas y por consecueocia, del objetivo. ¡ 
----------------------------~-------------------------._~ 

Cuantm::ador 

I nfo rm ativo 

Evaluativo 

Para medir alcances o avances sobre el ; 

otJtetivo, es n eces a rio menciona r cifras. 

a LJe arTO je mfo rm aci6 n pe riód icam ente. Es I 
necesa rio darse cuenta de los frutos ¡ 

logrados por med io de la com pa ra ción entre I 
lo P tanteado Y lo alea nzad6. . 

Que reúna organización y permia deslildar , 

responsabilidades. ! 

Que perm ita la evaI u ación y si!Va com o 

retro~. 

la importancia de la Dirección Estratégica 

Sin planes, los administradores no pueden saber cómo organizar a la gente y los 

recursos, no se cuenta con una idea clara de qué es lo que se va a realizar, por lo que es 

necesario formular estrategias acordes a la situación real de la empresa, con la finaidad 

de que puedan ser implantadas y llevar lID control adecuado que verifique la consecución 

de objetivos. 

la Dirección Estratégica es importante ya que: 

» Permite conocer la situación general de la empresa, al realizar un análisis al 

entorno, recursos y capacidades. 

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

a través de, la planeación a largo plazo. 

5 



};> Esta al alcance de todas las organizaciones. es aplicable tanto a entidades 

púbicas como privadas. 

};> Permite establecer objetivos determinados y alcanzables de aaJerdo a las 

aspiraciones de la empresa. 

};> Requiere mecanismos de control y evaluación que le sirven de retroalimentación. 

};> Ayuda a evitar dejar programas truncos o inCompletos que sólo peJjudican a la 

crnectividad y representan un mal uso de recursos. 

};> Sirve para el desarrollo de capacidades a fin de generar ventajas. 

1.4 Clasificaci6n de las Estrategias (Niveles de Estrategia) 

Niveles de Estrategia 

a) Estrategia de nivel corporativo: Esta estrategia la formula la atta administración 

con el fin de supefVlsar los intereses y las operaciones de organizaciones que cuentan con 

más de una linea de negocios. Las principales preguntas que se deben responder a este 

nivel 5011: 

> ¿En qué tipo de negocios se debe involucrar la compañia? 

};> ¿Cuáles son las melas y las expectativas para cadla negocio? 

};> ¿Cómo se deben asignar los recursos para que se puedan alcanzar las metas? 

b) Estrategia de unidad de negocios: Esta estrate~ es formulada para alcanzar 

las metas de negocios específicos y se ocupa de la administración de los intereses y 

operaciones de un negocio particular. Este trata con preguntas tales como: 

> ¿Cómo competirán los negocios dentro de su mercado? 

};> ¿Qué productos y sefVlcios debería ofrecer? 

};> ¿A qué dente intenta servir? 

6 



~ ¿De qué manera deberán ser administrados las diversas funciones 

(Prodocción, Mercadotecnia, Finanzas, etc,) a fu de satisfacer las metas del 

mercado? 

~ ¿Cómo serán distrbuidos los recursos dentro del negocio? 

Esta estrategia intenta determinar el enfoque QlJe debe aplicarse a su mercado y 

como debe conducirse lKI negocio, teniendo presente los recursos y las condiciones del 

mercado. 

Muchas corporaciones tienen varios intereses en diferentes negocios. A \os 

ejecutivos de la alta aaninistraci6n les resulta diflci organizar las actividades tan 

complejas y árversas en su corporación. 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 corporación multinegocios que produce un 

tipo particular de bienes o servicios y las trata como una sola unidad de negocios. 

El nivel corporativo proporciona un conjunto de 00ectrices para cicha unidad, la cual 

posteriormente desarroRa su propia estrategia al nivel de unidad comercial. El nivel 

corporativo revisa los planes de estas unidades y negocia los cambios en caso de ser 

necesario. 

Las empresas de un solo negocio recurren a la fonnulaci6n de estrategias a nivel de 

unidad comercial, a menos que estén estudiando la posDIidad de a~iarse a otro tipo de 

negocios. En este momento se hace necesalia la pIaneaciOO estratégica a nivel 

coq¡onrtiYo. 

el Esbategla • nivel fundonaJ: Esta estrategia es fomluIada por un área funcional 

especIica como un refuerzo para levar a efedo la estrategiH de La unidad de negocio. En 

esta estrategia se crea el marco de referencia para la adrninistraci6n de fLmciones (entre 

ellas Finanzas, InwstigaciórI y Desarrollo, Mercadotecnia Y Recursos Humanos), de modo 

que éstas sustenten la estrategia a nivel de unidad comercial. 
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dI Estrategia de operación: Concierne a las formas de administrar las unidades 

organizacionales de primera línea dentro de un negocio, como plantas, distritos de venta, 

centros de distribución de venta, ya la forma de desempeñar estratégicamente las tareas 

de operación significativas (compras de materiales, control de inventarios, mantenmiento, 

envíos, campañas publicitarias, etc.) 

Pirámide de la creación de la estrategia. 

ESTRA TEGIo'oS DE 
I!EGOCIOS 

ESTRA TEGIA.S 
FUICIOtIALES 

ESTRATEGIA.S DE 
QPER.I.C.lÓH 

a 
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1.5 Metodología y Análisis 

1.5.1 Oesarrollo de misión, visión, filosofia y objetivos 

a) Misión 

La Misión es una dedaración duradera de credo, de propósito, de principios 

empresariales de una organizaciOO, que la diferencia de otras empresas similares: La 

misión refleja el propósito de la organización, detennina el porque de su existencia y 

establece el concepto del negocio en que está involucrada·lo 

La formu I ación ele una misión debe: 

~ Definir qué es la organizaci6fl y lo que aspira ser. 

~ Ser lo suficientemente específicas para exduir ciertas actividades y lo 

suficientemente ampias para permitir el crecimiento creativo. 

~ Distinguir a lIla of98nización de todas las demás. 

~ Servir como marco para evaluar las actividades presentes y Muras. 

~ Sef" formulada en térTri""oos tan daros que se puedan entender en toda la 

empresa. 

Componentes de la formulación de misión 

Clientes 

Productos o servicios 

Mercados 

¿Quiénes son los cHentes? 

¿Cuáles son los productos o servicios 

más i:J"r1>orta n tes? 

¿Compite la firma geográficamente? 

• Ananz Ran>oneI .....-. PIafleación EstrnIégIca tn!egI"lO. Ed. _ U"",aco,'" de Capacitadón ~ EsIuáos 
~,1oIé:Dco 1995, Pág. 7 
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I~----------------~( I j ¿ Cuál es la tecnología básica? I Tecnologla 

Preocupación por la supervivencia, 

crecirnienkJ y rentabilidad 

FilosoflS I Aspiraciones 

Concepto de si misma 

¿ Cuál es la actitud de la empresa en 

relación a metas económicas? 

¿ Cuáles son las a-een ci as, valores,! 
! 

aspiraciones y prioridades filosóficas: 
1 

fundamentales de la empresa? ~ 

¿ Cuáles son las fortalezas y ventajas 1 

competitivas clave? 
-------------------" ~ 

I ~Cuél es la imagen a la que se aspira? I 
Preocupación por la imagen I 

i 
~--~ 

¿ Pone la mna atención a los deseos de ¡ 
Efectivid ad recooci I iatoria las personas claves relacionas con la ! 

finna? i 

Tomando en cuenta la misión de la empresa, la planeación estratégica deberá partir 

del diagnóstico del pasado y ver hacia el futuro planteando obtetivos. 

b) VISión. 

La VISión constste en definir en qué negocio se encuentra actualmente la empresa, 

así como también decidir el curso a largo plazo que se debe seguir. 

La visión es aquella idea o coojunto ele ideas que se tienen de la organización a 

Muro, en la cual se expone de manera evidente y ante todos los grupos de interés 

(colaboradores, clientes, proveedores, IOC.), el gran reto empresarial que motiva e ÍfTlJulsa 

la capacidad creativa en todas las actividades que se desarrolan dentro y fuera de la 

empresa. 11 

" Corona F tneS RaIaeI, "E.snIegiac el <:arrbo en ~ Pfl"¡feCCiÓI1 del pensamienlo ~, E«t SI CCO. Wélóa> 200 1 , 
p.p.J:l..:l5 
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La defif1ici6n de la visión, se da mediante 3 cuestionamientos, los cuales son: 

1. ¿Cuál es la prYripal idea a futuro que motiva el desarrollo de la 

organización? 

Vi s u al iza r la princip al motivación a fu tu ro, que 

pennita unificar los compromisos y esfuerzos de : 

los colaboradores. 
--------------------

2. ¿En qué aspectos estratégicos se deben concentrar los esfuerzos 

organizaclonales para alcanzar la principal idea a futuro? 

Observar cuales son los aspectos estratégicos en : 

los que se deben concentrar los esfuerzos y , 

recursos empresariales para lograr la vtsi6n . 

. 3. ¿ Cómo sabemos que vamos por el camino correcto? 

Cuando se tiene conocimiento de Ira idea principal 

y los recursos estratégicos para lograrla, es: 

necesario llevar a cabo evaluaciones periódicas, 

de los resultados que se van obteniendo, con la 

finalidad de corregir las desviaciones y reorientar : 

los resuttados. 

e) Filosofía 

Es la manera en que la empresa interactúa con la sociedad, la filosofia esta 

constituida por los valores que orientan el desempeño de la empresa. 

11 
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Si se quiere llegar a establecer la filosofla que nOlTIlará la empresa, es conveniente 

establecer para cada ente, cuál es la responsabilidad de la empresa con él y, también, 

cuál es la responsabilidad del ente con la empresa. 

d) Objetivo 

Es un resultado que se desea o necesita lograr dentro de un periodo de tiempo 

específico. 

Un objetivo estratégico12: es el marco de referencia con base en el cual se orientan 

todas las estrategias, planes, programas Y proyectos espectficos de la organización. 

Caracterís1icas de los objetivos: 

~ Orientados hacia resultados específicos. 

~ Realistas, aJcanzables. 

~ Aceptables para \odas las áreas fuooonales de la empresa. 

~ Capaces de crear un verdadero desafio. 

~ Susceptibles de ser controlados. 

~ Convenientes, es decir deben de apoyar los propósitos básicos de la 

empresa. 

~ Mesurables, a través del tiempo, es decir deben de ser establecidos en 
términos concretos, lo que se espera que ocurra, y cuándo. 

" Corona F LOeS Raf¡¡ al, "E.snIegia: el c:artü:> en la fI"oyeai/lrl ~ pe _ i'" oto ~. Ed. SICC o, WéxicO 2001. 

pág.45 12 
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Defin Ició n d e o bfetivos 13: 

Para desarrollar los objetivos estratégicos se recomienda realizar las siguientes 

preguntas: 

1. ¿Cuál es la imagen objetivo de la organización a mediano y largo plazo? 

2. ¿Cuáles son los factores dave de éxito que determinan el cumptimiento de la 

imagen objetivo? 

3. ¿Qué prioridad tienen los otJietivos estratégicos de la organización? 

4. ¿Cómo es positne medir y evaluar el cumpHmiento de los objetivos estratégicos? 

TtpOs de objetivos estratégicos 

» Posicionamiento: 

Representa la forma en como el público (clientes 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 alcance la empresa. El potencial de 

ventas representa el vokJmen posible de éstas, mismas que la empresa podrla alcanzar 

estableciéndose en fmci6n del mercado que sirve. 

» Objetivo de rentabiidad: 

Representa los beneficios que se deberán obtener como resultado de las actividades 

de la empresa. 

"1OerA p. 48 
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1.5.2 Matrices de análisis estratégico 

las mabices de análisis estratégico se entienden corno un nstrurnento de análisis, en 

el que se comtman aspec10s derivados del análisis intemo y externo tendentes a 

proporcionar un apoyo fonnalizado para la toma de decisiones estratégicas; generalmente 

las matrices· estratégicas son representaciones de naturaleza visual o gráfica, que 

sintetizan algunos de los factores, parámetros o características más relevantes para 

seleccionar el lipo de estra1egia más apropiada en fundón de los obfelivos perseguidos, 

las circunstancias del entomo, los recursos y capacidades de la empresa. 

El elemento más comlÍ1 a todas ellas es la representación, de forma s ntética , de un 

conjunto de factores considerados relevantes o críticos para el éxito de las 

organizaciones. En ocasiones se ~mita en una mera descripción dej posicionamiento, 

mientras que en otras avanzan en ej anáisls evaluando la situación del negocio. 

En su concepción más si'nple, las matrices estratégicas son cuadros de doble entrada 

en los que se define una posición en función de los valores que, representados en los ejes 

de coordenadas, pueden presentar algunos factores considerados básK:os para la 

formulación de las estrategias.1~ 

Ventajas de emplear matrices en el análisis esbatégico15 

}> Simplicidad. Se trata de procedimientos sencilos para ~ las 

actividades de la empresa en segmentos, como negocios o unidades estratégicas 

de negocio, bien deinidos. 

}> DescomposiciÓfl por negocio. Perrrite fijar estrategias diferencjadas para cada 

uno de elos en función de las diferentes posiciones competitivas, de los recursos 

y capacidades que posea y de las caracterfsticas diferenciales de cada entorno, 

sector o Industria. 

,. GarTido Buj Santiago, DO-ección ~ Ed. lo4c ~ 1iiII, Mé:>ico 2004, Pá9- 43 
" kIem p. 47 
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~ Representación matridal. Proceso que fuerza, a su vez, otro de reflexión en el 

cual se hace preciso hacer una revisión de las carac\erlslicas propias, asl como 

las del resto del entorno, seleccionando las más significativas y reflexionando 

acerca de la situación. 

~ Comunicación y comprensión. El carácter sintético y visual de las matrices 

estratégicas hace que puedan ser fácilmente comprendidas por toda la 

organización y que, al modo de un eslogan, transmitan los aspectos 

fundamentales de la dirección elegida. 

1.5:.2.1 Etapa de aportación de Infonnación 

En esta etapa se realiza un resumen de l1formaci6n inicial de la empresa, que es 

necesaria para formular estrategias; asi como, se requiere que se cuantifique la 

subjetividad durante las etapas iniciales del proceso de formulación de la estrategia. La 

toma de decisiones pequet'\as en las matrices de aportación respecto a la importancia 

relativa de los factores externos e intemos permite crear y evaJ.uar alternativas de 

estrategias con mayor eficacia. 

Matriz de evaluación de /os factores internos (EFI) 

Esta matriz resume y evalúa, tanto las fortalezas como las debilidades pmapajes en 

las áreas funcionales de una empresa. 

la matriz presenta en un cuadro de doble entrada, por una parte, los factores críticos 

relacionados con los recursos y capacidades de la empresa o negocio (fortalezas y 

debilidades) y, por otra los valores a as'lgnar a cada uno de estos factores en función de 

su conbibución al éxito de la empresa 16. 

La primera colurma refleja los factores internos críticos, tanto positivos como 

negativos, que se consideran más importantes para el negocio, elaborando primero una 

Hsta de las fortalezas y después de las debilidades. 

15 



.~-----------------< 
En la segunda columna se asi~ valores que van de 0.0 (sin mportancia) a 1.0 

(muy importante). El valor adjudicado a cada factor, indica la importancia relativa que éste 

tiene, para que sea exitoso en la empresa. Sin importar si un factor clave es una fortaleza 

o una debilidad, los factores considerados como aquéllos que producen los mayores 

efectos en el. rendimiento de la empresa deben recibir, los valores más altos. La sumatoria 

de todos los valores debe ser igual a 1.0, o 100 (en ténmilos porcentuales). 

La tercefa collMlna asigna una clasificación de uno a cuatro a cada factor para indicar 

si dicho factor representa una debilidad mayor (1), una debilidad menor (2), una fortaleza 

menor (3) o una fortaleza mayor (4). 

Por último la cuarta columna recoge el resultado de la multiplicación de los valores 

asignados a cada uno de los factores por las clasificaciones, obteniendo así, los vaiores 

ponderados, la suma de éstos mostrará la1 valor entre 1 y cuatro, considerándose 

positivos los valores superiores a la media (2.S) y negativos los inferiores. 

MATRIZ EFI 

considerados más 

importantes para el 

negocio (fortalezas 'J 

debilidades) 
1 
í : 

_._---~~-_._-~._-----' 

_________ T_~ __ I ______ ~~ ______ ~ ___ v_a_lo_r_T_o_ffi_I_~ 
16 



1--------------------
Matriz de evaluación de /os factores extemos (EFE) 

La matriz de evaluadón del factor externo (EFE), permite a los estra1egas resumir y 

evaluar la información económica, social, cuttural, demográfica, ambiental, polmea, 

gubernamental, jurídica, tecnológica y competitiva.u 

La matriz de evaluación del factor externo trata de presentar, en un cuadro de doble 

entrada; por una parte, los factores críticos de éxito relacionados con el entomo 

(oportunidades y amenazas), y por otra, los valores asignados a cada uno de estos 

factores, en función de su contribución al éxito de la empresa o negocio en cuestión. 

la prinera columna refleja los factores del entorno, tanto positivos como negativos, 

que se consideran más importantes o sustantivos para el negocio. La rlSta no tiene por qué 

ser exhaustiva y si abarcar los factores más relevantes (entre cinco Y diez, 

aproximadamente) . 

La segunda columna reparte porcentualmente, el valor adjJdica.do a cada factor en 

función de la consideración que su importancia merece de cara 11 la consecución del éxito 

o fracaso. Su suma debe totalizar 1 o, si lo prefiere, 100 (en términos porcentuales). 

Considerando 0.0 (sin importancia) a 1 .0 (muy importante). 

La tercera columna recoge las clasificaciones asignadas a cada factor en relación 

con el negocio en cuestión. Los valores a asigMr deben osciar entre uno y cuatro en 

función ele la efectividad de la estrategia actual, siendo 4 (excelente) la máxima 

calificación a otorgar y 1 (deficiente) la minima. 

Por último, la columna cuarta recoge el resultado ele la multipicación de los valores 

asignados a cada uno de los factores (segunda columna) por las clasificaciones 

asignadas en la tercera. Su suma en la últIna casilla tomará un valor entre 1 y 4, 

considerándose positivos los valores superiores a la media (2.5) y negativos los 

inferio res. 18 

" Fred R. Darid. Coooeptos ele ~ EshIégI.c:a, 9na. ~, Ed. Pearnon educación. México 2003, Pág. 110 
" Garrido Buj SaflIi ago, [Mecd6n E.snIégica, Ed. Me <><- HiI. Wé>dcc 20001. Pág. 4&-49 
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¡ FACffiRI[S 8ITERNOS 

CLAVE 

MATRIZ EFE 

Descripción de los factores ; 

id 
i 

del entorno cons erados ~_J ___ ._~. 

más relevantes para el 

negocio (oportunidades y 

amenazas) 

Total 

1.5.2.2 Etapa de ajuste 

i 
_~_.---J _~ ___ ~--' 

i Valor Total 
----------' 

En ocasiones, la estrategia se define como el "ajuste", que hace la organización entre 

sus recursos y capaddades internas ... las oportunidades y riesgos creados por sus 

factores externos. 

Cualquier empresa, sea militar, orientada hacia el producto, orientada a sesvicios, 

gubernamental o ¡ncluso deportiva, debe crear y ejecutar buenas estrategias para ganar. 

Una buena ofensiva sin una buena defensiva, o viceversa conduce por lo general a una 

derrota. Las estrategias que utilizan las fortalezas para aprovechar las oportunidades 

podrían ser consideradas como ofensivas, mientras que las estrategias diseñadas para 

eliminar las debiidades y evitar las amenazas se podrtan denominar defensivas. Toda 

empresa posee tanto oportunidades y amenazas externas corno fortalezas '1 debiidades 

internas que se relacionan entre si para forrrular alternativas de estrategias posibles. 19 

" Ffed R Da-.ód. ~ de Adm¡ ."heló" Esr.IIégIca, 9na. EdidÓI1, Ed. Peafsol1 edoIcad6n, Wé>:K:o 2OO:l, ?ag. 200 
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Matriz FODA (Fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas) 

La matriz FODA es un herramienta de ajuste importante que ayuda a los gerentes a 

desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas Y oportunidlades, 

estrategia de debilidades y oportooidlacles, estrategias de fortalezas y amenazas, y 

estrategias de debiidades y amenazas. Observar los factores internos y externos c2ve 

son la parte más dificil para desarrollar una matriz FODA y requiere juicios sólidos, 

además de que no existe una serie mejor de adaptaciones.2IJ 

En la matriz FODA, se buscan las diferentes combinaciones entre los factores 

intemos, es decir, los recursos y capacidades de generar fortalezas o de presentar 

debilidades, y los aspedos externos, reveladores de amenazas, pero también de 

oportunidades de negocio. 

La combinación de los cuatro aspectos se recogen en un cuadro o matriz que agrupa 

las estrategias en: 

» Fa (fortaIezasIoportu nidia des ). 

» DO (debilidades/oportunidades). 

» FA (fortalezas/amenazas). 

» DA (debilidadesJamenazas). 

Las estrategias del tipo Fa, tratan de corrbinar las fortalezas de la empresa para 

aprovechar las oportunidades externas del mercado. Presentan la situación ideal, puesto 

que un mercado con oportunidades y una organización deseosa de a provecha rtas , con 

recursos y capacidades para Iograr1o, avalan una estrategia exllosa. Las debilidades tratan 

de superarse y convertKse en fortalezas, y las amenazas intentan evitarse buscando 

«nichos estratégicos» que presenten oportunidades. 

Las estrategias DO intentan superar las debilidades internas, actuando en campos en 

los que las oportunidades son ampias. No siempre es posible explotar las oportunidades 

del entorno cuando la situación imema es de deblidad en cuanto a recursos y 

" \d.em 
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capacidades se refiere, pero a veces la búsqueda de apoyos a través de alanzas o la 

superación de algunas de las limitaciones internas permiten aprovechar las oportunidades 

de mercado. 

Las estrategias FA aprovechan las fortalezas ifltemas para contrarrestar o evitar las 

amenazas externas. Las amenazas no pueden evitarse, pero si se puede, en muchas 

ocasiones, minimizar su impacto. 

Las estrategias DA, SOf\ tActicas defensivas que intentan dismimir la debilidad interna 

y atrincherarse frente a las amenazas del entorno. 

Los pasos a seguir para construir una matrtz FODA21 son: 

1. Hacer lXIa lista de las oportunidades externas clave para la organización. 

2. Hacer una lista de las amenazas externas clave para la organización. 

3. Hacer una lista de las fortalezas internas clave. 

4. Hacer una Wsta de debirldades internas clave. 

5. Combbar las fortalezas con las oportunldades clave o crfIicas e inscribir las 

posibles estrategias lipa FO en la casila correspondiente de la matriz. 

6. Adecuar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar 

las estrategias resultantes ~ DO posibles en la casiJla adecuada. 

7. Adecuar las brtaIezas a las amenazas externas y consignar las estrategias 

posibles del tipo FA en la casilla correspondiente. 

8. Combinar las deb~idades con las amenazas y registrar las estrategias 

posibles del tipo DA en la casila correspondiente. 

20 
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MATRIZ FODA 

.\ 

Estrategias - FO Estrategias - 00 

1.-

2.-

3.-

4.-

U til iza la s forta leza s Aprovecha las 
para oportunidades 

Aprovechar las para superar las 
debiidades 

Estrategias - FA Estrategias - DA 

1.-

2.-

3.-

4.-

Uti I iza las fo rta Ieza s Reduce al mfnimo las 
para debilidades y 

evitar las amenazas evita amenazas 

21 



1 ___________________ ( 
1.5.2.3 Etapa de decisión 

El análisis y la intuición penniten sentar las bases para tomar decisiones en cuanto a 

la formulación de estrategias. 

Matriz de Ici p/aneadón estratégica cuantitativa (MPEC) 

Esta técnica ayuda a decidir en forma objetiva, cuáles son las ~res alternativas de 

estrategias, usando la información obtenida de los análisis de la etapa de aportación de la 

información y Los resuftados de los aná~sis de la etapa de ajuste. 

La MPEC, es 1Il .,strumento que permite a \os estrategas evaluar las estrategias 

alternativas en forma obfetjva, con base en los factores crfticos para el éxito, internos y 

extemos.22 

La MPEC23
, establece prioridades entre las diterentes alternativas estrat~. La 

matriz combina en una sola tabla las diferentes estrategias que, según las matrices de las 

etapas de aportación de la información Y ~ste, coniorman el abanico de estrategias 

posb4es. De esta foona se realiza una revisión de cada estrategia al sopesar, para cada 

una de eRas, el valor e mpot1ancia de los factores daYe y la forma en la que la afectarlan. 

Asi, y supuesta una attemativa concreta, ésta se reevaJúa mediante un repaso de su 

atractivo en fuoci6n de la torma en que los factores irrtemos Y externos aiticos la afectan. 

La construcd6n de la matriz MPEC sigue los siglientes pasos: 

~ Describi" los factores claves Y asignañes un valor de acuerdo con la técnica 

descrita al hablar de las matrices de evaluación de los factores críticos externos e 

intemos. 

~ Seleccionar, mediante los medios existentes, las alternatiYas estratégicas a priori 

más interesantes dadas las características de la empresa. 

" Fred R. [);NId. ConcepI¡os ele MI '*""* !Ici64. E'*"Iégica. Sta, ~ Ed. Pearson e<U:aaón. Wéxico 2003. P ~. 21 6 
" Garido Buj SanIago. tJncción~. Ed Me Graw HiI. lo4Éi.1iCD 20004. Pago 71·n 
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~ Defini" el <<atractivo» de cada opción estratégica mediante el análisis de cada 

factor crtIico en relación con esa opción estratégica y valorándolo de 1 (sin 

atractivo) a 4 (muy atractivo), salvo que se considere que el factor 00 afecta a la 

estrategia en cuestión. 

~ ColoCar los resultados en las columnas correspoodientes a cada opción evaluada. 

~ Por últrno, sumar las valoraciones anteriores relativas a cada una de las 

ahemativas estratégi<:as evaluadas y elegir aquefta que posea la mayor puntuación. 

F adores inIemos 

MaReIing 

FIlaflZBSiCoftaI 

Produ:::ciónIOp 

I nves8gacióII y desarroItl 
Sistemas de ilJormación 
CO!JJ¡l\taJizaO 

MATRIZ MPEC 
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1.6 Implantación de las estrategfas24 

La implantación de la estrategia afecta a una empresa desde los niveles más altos 

hasta los más bajos, es deci", afecta todas las áreas funcionales y de división de una 

empresa, ya que se requiere realizar acciones tales como: la modikadón de bs terriorios 

de venta, la inclusión de nuevos departamentos, el cierre de instalaciones, la contratación 

de nuevos empieados, la aeaci6n de nuevas prestaciones para los empleados, la 

construcción de nuevas in.stalaciones, la capacitación de los empleados de nuevo ingreso, 

entre otras; difiriendo del tipo de empresa. 

La formulación eficaz de la estrategia no garantiza la implantación exitosa, siempl"e es 

más dilidl hacer algo (InpIantaciÓ/1 de la estrategia), que decir que uno lo hará 

(formulación de la estrategia). 

Para la im¡Jlantación de la estrategia, la empresa debe llevar a cabo el 

establecinienlo de objetivos anuajes, cfisefio de poHticas, distribución de recursos, 

modificación de la estructura corporativa emtente, reducción al mínimo de la resistencia al 

cambio, creaciófl de una culwa orga.nizaciooaJ, adaptación de los procesos de producción 

Y operaciones, así como la creación de una flmción eficaz del tactor humano, y de ser 

necesario la reducción del tamaño de la empresa. 

El reto de la implantación es esfirular a los gerentes y empleados de una empresa 

para que trabajen con orgullo y entusiasmo hacia el logro de los objetivos establecidos . 

.. Fred R. o","", CorocapI!:>s cI& ~ EstraIégica, S!a. EOOón, E<1 ~ educación. Wé>Xo 2OOl. Pág. 236-238 
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1.7 Evaluación de la estrategia 2S 

La evaluación de la estrategia es vital para el bienestar de una empresa; ya que por 

meálO de ésta se evitan problemas reaJes o potenciales; dicha evaluación se divide en 3 

actividades las cuales son: 

~ Examen de las bases subyacentes de la estrategia de una empresa 

~ La comparación de los resultados esperados con los resultados reaies 

~ la toma de medidas correctivas para garantizar que el rendimiento concuerde con 

los planes 

La evaluación de la estrategia es f\eCesar1a para las empresas de todos tamaños y 

tipos, se debe iniciar con el cuestior1.aniento de la gerencia sobre expectativas y 

suposiciones, comenzar una revisión de objetivos y valores, estimular la creatividad en la 

gerencia de alternativas y la tormu\aci6n de criterios de evaluación. 

Sin importar el tamaño de la empresa, cierta cantidad de dirección camlnando 

alrededor en todos los niveles es básica para la evaluación e1icaz de la estrategia. 

las actividades de evaluación se deben realizar en foona conmua, más que al final 

de perlados espeóficos de tiempo o jus10 después de que los problemas ocurran, ya que 

de esta forma se permite establecer y supervisar de modo eficaz puntos de referencia del 

progreso. 

la evaluación de la estrategia es necesafia, porque el éxito de hoy no garantiza el 

éxito de mañana. El éxito genera siempre probiemas nuevos y diferentes, las empresas 

complacientes desaparecen. 
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Capitulo 2. ENTORNO DE LA PYME EN MÉXICO. 

2.1 La empresazs 

Empresa es la unidad productiva o de servicio que constituKla según aspectos 

prácticos o legales se integra por recursos y se vale de la administración para lograr sus 

objetivos. 

Es una Lmidad productiva o de servicio. la iniciación de una empresa puede ser la 

satisfacciÓll de UM necesidad ofreciendo un producto o rindiendo un servicio. 

Puede estar COClstibJida según aspectos prácticos o legales, ya que la actividad puede 

llevarse a cabo por una unidad emanada de un contrato legal, y según figuras jurídicas 

puede ser una constitución práctica y de tipo transitorio. 

Se integra por recursos financieros, materiales, tealOlógicos y sobre todo humanos. 

Se vale de la administración para lograr sus objetivos, está ciencia es la que sirve de 

elemento monitor y le permite el CIJTlPlirriento de sus objetivos (de ser.icio, sociales Y 

económicos). 

Las empresas CtJfT1pk¡n una fu.ndón social que se concreta en el cumplimiento de una 

serie de obigaciones o responsabiidades (sociales) que están por endma de su propia 

naturateza de negocio (ánimo de rucro), y que no se debe confundir ni imiar con la 

obligación ineludible, como tiene cualquier sujeio o mtitudón de un p als, de cumpir con 

las leyes, las normas de convivencia y, en suma, las reglas de juego imprescindibles para 

la supervivencia del sistema. Estas responsabilídades sociales que impeien la función 

social de la empresa son comunes a todas sin excepdón, y son comparti das po!" kxlas las 

personas que forman y participan en la empresa, manifestándose en todas sus 

actividades. 

Las empresas que actúan en un pals, son los ~met1tos más activos en cuanto a su 

contribución al logro del bien común, aportando múltiples elementos: productos, trabajo, 

lO Péfez ÁvIla Rosa waña, ~ de o:Val> Y pequeñas em¡:>"eSaS. Fac#ad de ~ria Y Admi.-.isIración. ~ 
2004 
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rentas de capital 'J de trabajo (riqueza), capacidad de aecimiento, innovaciones, calidad 

de vida, etc., de ahl que no deba descuidarse e! desempeño de esta función social por 

dejación de las responsabiidades sociales?' 

2.1.1 Caracteristicas 

» Es una empresa jurldica, ya que se trata de una entidad con derechos y 

obligaciones ~das por la ley. 

» Es una unidad económica cuya finarldad es lucrativa, su objetivo pmcipal es 

el económico: protege intereses de la empresa, de sus dueños o accionistas 

'J de sus acreedores. 

» Ejerce acción mercantil ya que COf11lra para producir 'J produce para vender. 

» Asume total responsabiidad de riesgo de pérdida (resultado de una mala 

ad rnin istració n). 

» Es una entidad social ya que su propósito es servir a la sociedad en la que 

está inmersa. 

» Son una organización social muy importante de! proceso de crecmiento 'J 

desarrollo económico 'J social. 

2. 1.2 Criterios de clasificaclón
Zl 

la clasifica.dón de las empresas se lleva a cabo tomando en cuenta las siguientes 

consideraciones: 

a) Su magnitud. 

b) Por el melio al11bienle en que están. 

e) Giro. 

" Gonz3Iez Oominguez Francisco. CreaciOO de empresas: gúa p.ara ~ desacroIo de _ empresariaies. Ed. -
(Gn,po ........... S. A:), _ 2000. p. 3.5 
" Se<:rMIria de Ea>no mia 2005 
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d) Mercado QUe domina. 

e) Financiamiento. 

f) Por su producci6n. 

g) Por el numero de personas que laboran. 

h) Por el monk> de sus ventas. 

2.1.3 Objetivos de las empresas 

• Objetivo servicio: 

• Objetivo social 

Gobierno 

• Objetivo económico 

E~ 

Buenas ote<1as a bs que saistacen sus 
oocesriades coo los productos o servicios de la 

empresa . 

Buen 1l"aIo económico Y motivacional a empleados y 

obreros que prestan sus serW::ios en la errpesa. 

CL.m¡)IimjenIo d e las tasas tritltJtarias pa1I pem"iti" la 

reaizac:i6<¡ de la.!; ac:IiYid ades g tDemamenIaJ as. 

Pago de 1Il t:IMdendo ~e que sea 

¡:ropoo:ciofIaI aJ riesgo asumido. 

l..iqI.*Iac:ión de >nIereses a bs que comp!emenian la 

esIructlIa fnanciera de la ~. 

Re; l1"teI"Sión de ooa cifra propoo:ionaJ de la utilidad, 

que garantice el buen ñrociCI1 amiento de la 

01 ya i:z:ac:iJI •. 
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2.1.4 Componentes básicos 

Para que una empresa logre sus objetivoS, es necesario que cuente con elementos o 

recursos, que contriJuyan a su funcionamiento adecuado, mostrando así los siguientes: 

Recursos materiales: bienes tangibles con que cuenta la empresa para poder ofrecer 

sus servicios; por ejemplo: i1staJaciones (edificios, maquinaria, equipo, terrenos, etc.), y 

materia prima (matenales auxiliares, productos en proceso, productos terminados, etc.). 

Recursos técnicos: aquellos que sirven como herramientas e instrumentos auxiliares 

en la coordinaoon de los otros recursos; PO( ejemplo: sistemas de producción, de ventas, 

de manzas, administrativos, fónnulas, pa1entes, marcas, etc. 

Recursos humanos: indispensables para cualquief grupo social; ya que de ellos 

depende el manejo y funcionamiento de los demás recursos; por ~plo: obreros, 

empleados, supervisores, técnicos, altos ejecutivos, directores o administradores, etc. 

Recursos financieros: son los reo.rsos monetarios propios y ajenos con los que 

cuenta la empresa, irlClispensab1es para su buen fun.cionamiento y desarror.o. 

• Recursos filaoderos propios, se encuentran en: anero en efectivo, aportaciones 

de los sodos (acciones l, utilidades, etc. 

• Recwsos financieros a;enos; están representados por: prestamos de acreedores 

y proveedores, créditos bancarios o pfivados y emisiones de valores, ( bonos l. 

2.2 Concepto de la PYME 

Secretaria de Hacienda y Crédito Público 

Es necesario considerar el criterio adoptado por la subsecretaria de ingresos, en 

relación a qué es lo que debe enlenderse como medianas y pequeñas industrias y el de 

regionatizaciÓrl por el monto de ingresos, es decir, que quedan catalogadas como: 

29 
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"aquellas empresas cuyos ingresos acumulables en el ejercicio inmetiato anterior no sean 

super10res a 20 millones de pesos, pero tampoco inferiores a millón y medio de pesos". 

Otro concepto de pequeña y mediana empresa es el siguiente: "aquella OIgSnización 

con escaso peso en el mercado, admilistración personalizada e independencia de 

decisiones respecto a las firmas gmndes29
• 

2.2.1 Clasificación 

La clasificación de empresas de acuerdo con la Secretaria de Economla se 

presenta a continuación: 

De acuerdo al Diario Oflcial de la Federación (DOF) del día 30 de 
dicierrbre de 2002 se establecen los criterios de estratificaci6fl de 
empresas de la siguiente manera: 

SECTOR I TAMAÑO INDlISTRJA COMERCIO SERVICtOS 

MICRO EMPRESA 0-10 0-10 0-10 

P€QUEÑA EWRESA 11 - 50 11 - 30 11 - 50 

MEDIANA EMPRESA 51 - 250 31 - 100 51 -100 

GRAN EMPRESA 251 EN ADELANTE 101 EN ADElANTE 101 EN ADELANTE 

her"': ~ de Ec:onoDa 2OQ5 

2.2.2 Importancia 

» Asegurar el mercado de traba;o mediante la descentralización de la mano de obra 

cumpliendo un papel esencial en el correcto funcionamiento del mercado laboral. 

» TIeOerl efectos sodoeconórrricos importantes ya que permiten la concentración de la 

renta y la capacidad productiva desde un número reducido de empresas hacia uno 

mayor. 

,. Horxío A lrIgoyen, Francisa> A PlJebIa. PynIes su ~ y ~ Ed. Macx:hI. EkIenos Ntes 2004 p. 18 
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)> Reducen las relaciones socicHes a lénnilos personales más estrechos entre el 

empleador y el empleado favoreciendo las conexiones laborales ya que, en general, 

sus orfgenes son unidades famiíares. 

}> Presentan mayor adaptabirldad tecnológica Y menor costo de infraestructura. 

}> Obtienen economía de escala a través de la cooperación nter-empresaria, sin lene!" 

que reunir la inversión en una sola firnla. 

Debido a que desarrolan un menor vorumen de actividad, las Pymes poseen mayor 

flexibilidad para adaptarse a los cambios del mercado y emprender proyectos innovadores 

que resultaran lIfla buena fuente generadora de empleo, sobre lodo profesionaies y 

demás persooaI caificado. 

2.2..3 Caracteristicas de operación)!) 

}> El capital es proporcionado por una o dos personas que establecen una 
sociedad (por lo general son empresas famiiares). 

}> Los propios dueños difigen la marcha de la empresa; su administración es 
empíñca. 

}> Su número de trabajadores empleados en el negocio crece y va de 16 
hasta 250 personas. 

}> Utilizan más ~ y equipo, aunque se sigan basando más en el 
trabajo que en el capital. 

}> Dominan y abastecen un mercado más amplio. aunque no 
necesariamente tiene que ser local o regional. ya ~ muchas veces 
Hagan a producir para el mercado nacional e inckJso para el mercado 
internacional. 

}> Está en proceso de Cfeciniento. la pequeña tiende a Se!" mediana y está 
aspira a ser grande. 

}> Obtienen algunas ventajas fiscales por parte del Estado que algunas 
veces las considera causantes menores, dependiendo de sus venIas y 
utiídades. 

}> Su tamaño es pequeño o medalla en relación con las otras empresas que 
operan en el ramo. 
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2..3 La PYME en México 

2.3.1 Ventajas y desventajas de las PYMEg31 

Entre las ventajas que presentan las PYMES están: 

» Son generadoras de empleo, atrayendo de está forma, parte importante de la 

población económicamente activa 

» Asimilan y adaptan con facilidad tecnologlas de diverso tipo 

» Se establecen en diversas regiones geogr3ficas, lo cual les pennile contrit>u.il al 

desarrollo regional 

» Coo taciidad se adaptan al tamai\o del mercado, aumentando o reduciendo su 

oferta cuando es necesaJio. 

» Debido al tamaño de la empresa el gerente, conoce a sus trabajadores Y 

em~dos, 10 que le permite resolver con facilidad los problemas que se 

presenten 

» Mantienen ISla unidad de mando, lo que les pennite una adecuada relación entre 

las funciones adnmistrativas y las operativas 

» Los dueños generamenle tienen lSl gran conocimiento del área en que operan, 

penniliéndoles aplicar su ingenio, ta1errto Y capacidades para la adecuada 

marcha del negocio 

» TteneI1 una gran movilidad, permitiéndoles ampliar o disminuir el tamaf'Io de la 

planta, así como cambiar los procesos técnicos necesarios 

» Tienen posibtlidades de crecimiento y llegar a convertirse en una empresa grande 

» Cuenta con una buena organización, lo que les permite 8fT1lliarse y adaptarse a 

las condiciones del mercado y de la creciente población 

., Idem p. fo3.6.5 32 



_I~------~~------( Entre las desventajas que presentan las PYMES están: 

}> La falta de recursos financieros los Imita, ya que no tienen fácil acceso a las 

fuentes de financiamiento 

}> nene pocas o nulas posbilidades de fusionarse o absoJ'ber otras empresas 

}>. Debido a la inexpe!iencia administrativa del dueiio, éste deó:ca un número mayor 

de horas al traOajo, aunque su rendimiento no es muy allo 

}> La administración no es especiaiizada, es empfrica y por lo general la llevan a 

cabo los propios dueños 

}> Sus ganancias no son muy elevadas; por lo cual, muchas veces se mantienen en 

el margen de operación 

}> No contratan personal especializado y capacitado, por no poder pagar altos 

salarios 

A pesar de la importancia de las PYMES en la economia del pals, éstas se enfrentan 

a grandes problemas en su organización interna, resumidos en el siguiente cuadro3:2: 

PROBlEMA RIESGO 

1. I~ del dIigeme 

:;. Sistema de Iflfoonación inadecuado De lanzamiento 

» Baja capGizaci6n 

Z. ALmentD de las iTversiones igado al aecm,emo. 

» Endeudarnien10 exageiado para COITIpeos8f" 

la baja capIIa.ización 
De liquidez 

J> P.I ala plan fi:;ación de la \esoreria 

3. Coocentración de la irOOrmación Y del poder. 

¡. F ala de personal de rWeI intennelio 

¡. Aumenio de personal 
De delegación 

» Diversiicación de las opemciones 

4. El adnmistrador general percile a la empresa. como 

\GI extensión de si mismo 

» El adi,., iÍStJ aoJo goen eral no escudIa a los De li:Iefazgo 

demás 

» El ad mi rJistrador gen eral no controla 

.. McnIes CaWo ArUn. PyWE 's _. ~ , _sIración de riesgos: casos prtoci<:oo, 81. Gasea Sk=, 
~ 2004 p. XXXI 



-------------------( 
5. Ex¡:Jansm rápida 

~ Umies da crédio de prtJV&edores 
De fW1anciamíeo!o 

~ Lín les de créáto baflcario 

6. Complacencia ., ReIajam ieflIo De pros pe rldad 

» DIvidendos excesivos 

7. Divergeocias ernre los accioIli:sta:s 

)¡> Sa rid a del admi"oisTador gene mi 
De contin uid ad. 

Y ~ de sucesión 

~ DesaveoeocIas en el eq..ipo difigeme 

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

siguientes. 

~ Inestabilidad económica 'i política 

~ Falta de mano de obra altamente calificada 

~ Resistencia al cambio 

~ Falta de financiamiento aderuado para el capital de trabajo 

~ Tamaño poco atrayente para los sectores financieros Onversiooistas) 

~ DIficultades para desarrollar planes de investigación 

2.3.2 Situación actua1. 

Las PYMES constituyen lm sector estra1égico para el desarrollo económico 'i social 

de México y el mundo, ya que para el caso de México33
: 

~ Conbibuyen con el 40% de la inversión y el PIS nacional 

~ Generan el 64% de los empleos 
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De igual modo, en el ámbito intemacionallas PYMES tienen una amplia participación, 

ya que en la mayoría de los países, éstas empresas representan más del 95% del total, y: 

~ Proporcionan entre 60 y 70% del empleo 

~ Contribuyen con 50 a 60% de PIS 

Las mtcro, pequeñas y medíanas empresas (MIPYMES) juegan un papel sumamente 

ímportante en la economía nacional. En México integran el 98% del total de las empresas 

productivas en todos los ramos y giros. 

La mayoria de las MIPYMES, 00 llegan a desarrollarse adecuadamente debido, a la 

fafta de una adecuada ·cultura empresariar del empresario mericano, aunado al ambiente 

económico y politice del pals que durante los últimos años se ha visto influenciado por un 

gran número de variables que afectan su devenir. Las empresas mexicanas, en la 

actuarldad se tienen que enfrentar a una competencia alta, debido al, mercado j¡egal y la 

piraterIa. 

En nuestro país aunque se ha tratado de impulsar a las PYMES, es preciso 

mencionar que en los financiamientos que otorga el gobierno federal a traYés de la banca 

de desarrollo, cobran tasas reetivamente bajas, pero los requisitos son bastantes, hay 

muchas empresas que 00 pueden cumpir COl1 ellos; por otra parte, los financiamientos 

que ofrece la banca comercial son a tasas elevadas, lo cual en ocasiones Imita el 

creciT1iento de las empresas. La tecoologia para las empresas tienen costos elevados, la 

maqlMlaria es prin~almente importada y se requiere capacitación para el manejo de 

nuevos equipos. 

Por lo general MIPYMES, que no cuentan con una estructura y organización definida 

tienden a desaparecer, lo que a su vez provoca atlas tasas de desempleo, ya que, son las 

principales generadoras de fuentes de empleo en el país e integran en la actuaidad el 

85% de la Población Económicamente Activa (P.EA). 

La revitaización de la economia depende de las empresas, la creatividad y el 

esfuerzo del empresario para crear programas propios de acuerdo a una pianeación 

adecuada en pro del desempeño de su empresa. 
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Algunos puntos que integran una cultlJra empresarial adeaJada 5On

34
: 

» Capacitación continúa (a todos los niveles de la empresa). 

» Información suficiente del medo socio-poIítico nacional e internacional. 

» Conocimiento de la \ecnOIogra de punta en el giro que se desenVlJelve la 

empresa. 

» Conocimiento de! mercado (sus necesidades, satisfactores, conductas, 

condicioneS socio-econ6micas, etc.). 

» Sistemas de calidad 

2.4 Apoyos institucionales
li 

B objeto de otorgar financi~ntos es para crear condiciones que impulsen una 

mejora económica sustentable basada en la generación de empleos bien remunerados 

que permitan e! desarrolo individual de los mexicallOS, logrando consigo un crecimienk> 

nacional eq u i Ii.bra do. 

Programas de Apoyos Institucionales (Banca de Desarrollo) 

A conmuación se presentan las caraderfsticas generales de los programas de apoyo 

a las MIPYMES promovidos por la Banca de Desarrollo: 

"ht!p_.sis.Lia~~htm 

.. tTtIPJ/wttw.conduseI.!1Ob.m:xicua<ros COit ..... .m~ pymes.htm 
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INSTITUCIÓN 

Bancomert 

Programas de Apoyos Institucionales, Banca de Desarrollo 

PROGRAMA OBJETIVO USUARIO 

CREDlEXPORTA Apoyo a empresa.s para Apoyo a personas monIIIs o. 

(capitIII de Trabajo) ~ naIz:a r erédItos 1 fin de fts leas con actIY kIad 

CREDlEXPORTA 

(Equipamiento) 

CREDlEXPORTA 

(Esq

Repartos) 

c:u bI1 r naces ldacIes de empresa rtaI, que MIl n 

capital de tnbajo. expon.dores, proveedorM 

de exportad ores o q IJ& 

sustituy.1 n Importa clones Y. 

req uieI'I n el pitaI de trabajo. 

Financiamiento pan 11 Apoyo. personas rnoraI&s o 

adq LIiIIJci 6n de maqu I naJ1a lis leas con a ctMcIad· 

y equ I po e n a poyo I las emp res I riaJ, qua 5lNI n 

empnsB9 que buscan exportadorH, prD'i88d0l'8S 

IncreaMlMilr su ~pacidad de elq)Ortadores o que 

de producción. s wstitU)'an IIII por1adofteS Y 

req lJieran I dqu Iri r 

maq" I nariII Y equI po para 

Lncrernentar s u capacidad ele 

producción. 

FlnanclEWlnto para Asodadones ele 

de apoyar la Compra de productores, l1li fullCión l· 

CosecI1as NacJonalBs ele su penI~ juridlca y 

Maíz Y otros Granos. empresa ~ 
el~demaíz, 

so rg o, trigo, garbanzo y 

CREDlEXPORTA PartIc:IpKión directa en el Participación temporal Y 

(Ca pita I de RIesgo) capital social de las lTBloritaria &11 e I el pita! 

empr8AS o Indlrec1amellta social propIciIndo 111 

&11 foodos de lnverS Ión de pa rtIcIpac Ión de el piIaIes 

es pitaJ de riesg o. prIYados a I nstituc iona les 

=~r~:=YI 
promoviendo 

desarrolando pi Cl'Jectos I 
slmlla ni"B yIo I 
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compI&mentarios. 1 

FOFOIII 

CREDlEXPORTA 

(lmportac1ó n 

ProcIlIdos 

Agropew;Irtos) 

CRED!

DESARROLLO 

FlFOlll 

. (Desarrollo 

Proveedores) 

CREDICAPIT AL 

FJFOIII 

F1 nanda r la a ao!lqG1uisicióc1 .. ·SII;IOA E m presas o pe rsonas ftsica s I 
de de p roduc:tos bás leos o la con KtiricIad &m prK a ria I I 

WnportKión de ganado en qua sean Importadores de 

pie de eN procedenta de productos agropecuarios I 
NorIHmériea. procedentIIs de los Estados 

Unidos de Norteamérica. 

Brindar Iiq uidez a las I rrtrodu ctores de rNMrat, 

micro Y pequeñas contratistas, proveedores 

empresas prov&&doraa de. ylo clilmtes de empresas del 

de grandes empresas sector minero y su sectoo" 

meda me el des cuento y pI'Oduc1:IYo; ti nanciam lento ' 

pago de oportuno de de contra-recMIos, contnIlos, 

contra recibos, facturas., 6rde_ de COn1pn, 

etc.. p&i ... 'tiet Ido a los lcIIK Iones, coatratos de 

p ro .1HIdora-s coata r con obra y e ontrnos de 

ca pita I de trabajo. sumI nIstros. 

Cubrir necesidades 

capIta I de tn bajo. 

(Ca pita! de TrabaJo) 

de A poy;II r en la compnI da 

materias primas 11 Ins.nos, 

pagos a pi 0'lI eedores., 

costos de extracc Ión, Y 

~ de serricios de obn 

mI--. 

ARREHOA RFOMI 

(Arrendamiento 

Fina nciero) 

ACTlVO RFOMI 

(ActiYo~) 

Adqulsiclón mediutIII PersoMs fisicas o empresas ' 

arrencIamiII nto ti na Ele le ro de la cade na productiva I 
de maq~ Y equlpo,..--a qua en 9U procas.o I 
plantas da benricio, productivo llIIken IrtB_¡ 
eqoI po de trans port&, de origen mkIII ra ~ además 

carga y extracción de de aquellas dedicadas a ~ I 
m mera les. comen:iaJizaclón, 

d lstrIblIcI6n de sus I 

~ I 
Apoyar a las empr&SiIS del Personas físicas o empresas J 

sectoo" rnImro en d lYe rsas de la cadena procIud:iYa 

acciones como la compra mlr»n qUII en $U proceso 

de mobiliario, equipos .. productivo utilicen Insumos 

carga Y transport&, de origen mklllra~ además 
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y de aqooUas dedicadas a la 

FlRA 

IlInovac1ón de maqumaria, comen:lalzaclón y 

¡xepandón de mina dIstribodón de sus 

(obras da Infraestructura) , productos. 

etc.. 

REESTRUCTURAS Apoyar a las empra-sas del· Personas físicas o ~ 

F I FOIII sectoo" mi nero en la de la cacle na productIYa 

(Reestructuras de recuperación de IIqukhz, minera qLIII eA Sil proceso 

Pasivos) el san&amlen&o financiero, producttvo uta::&n Inswnos 

la reprogramaclón de de origen n*lel"ll~ aclemis 

pagos, la consoIkIa el ón da de aq 1.10811 as dedicadas .. la 

de udas Y la transfDrenciII come re laIIzacI6n y 

de saldos a mejons tasas. dIstrIbuctón de sus 

productos. 

AdeiconIiso P.....-kIadeB de Para lIf"IIIIA'5aS dedicadas a 

Institu Ido e n relación ca pita! de tra bajo de corb las B 19uIe'" ac:tIridades: 

con la ag ñctJ ltIr.I plazo, Impulsando III-I9"icu ~ !PI nadBria, 

(e réd Ita de sostenim le lito o a l.Hn&I"IkI 5 ltricIHtura Y pesca. Para 

Hablltaelón o Avlo; de la produulón. n.rcado naclonal y de· 

Ca pita! de Tra bajo) axporta e Ión, sectoI" 

as rolad ustrtaI, eafocado al 

procesamiBnto Y 

tI_n5M hlad6n de 

productos de la acttY Ida d 

prWnIina. Sedores comercio 

Y S8TV le los. P restJdón o 

ve ntII de sen1cios a los I 
sec1or'8s rural Y pesque ro. 1 

FkIatcomiso 

Instituido 

Relación con 

Agrt cultura 

(Cridito 

Refaecionario; 

Inversión F1a) 

Fideieomtsos 

Instituidos 

Relación con 

Para reaRzar Inwenriol_ Se otorga para inYerslooes 

&11 "" Y adcpñ rir bienes fijas con ¡Mazo de 15 a !\os. 

la duraderos para mejorar la· En pI'O)'9áDIS forestales o 

ca p ttdz:a ció n e con largos periodos de 

~ productIYa mad~; el plazo puede 

de la empresa. extenderse hastII 20 años. 

FInanciamiB lito a las Se otorga pa ra la 

8f1 empresas qll8 participan comerciakadOO de I 
la &11 las redes productivas- I nsumos o prod uctos, a 
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SECRETARIA. 

DEECOIKMA 

As rk1.IItwa. 

(Prendarlo) 

de los sectores rtmIl '1 plazo mblmo de 6 meses. 

pese¡ IIIM"O, pan! la 

realización de prO')' ec:tos 

via.IJtn. 

Programa Na.clonaI Impulsar las 

de FmnclaJrjento al produc:ttvas 

in k: latlYas Familias escasos 

los reeu rsos tfUII solicitan 

Mleroempresario 

(ca pltaI de TrabaJo) 

Indiv Iduos Y gnI pos. partic I par e n el prog rama de 

sodaIes en COIKIidoIIeS __ una Inslftuclón de 

pobrvza, rnedanta el lIacroc rédito.. 

fom&IIto Y promoción de Para satisfacer necesidades 

un slstBma 

n*rofInanciamiento. 

de de gastos opentivos, pago a 

proveedores, pago de 

s uekI os, renta de loca les 

~JaIes, compra de I 
mercanclas '1 compra de· 

materia prima. 

Progtama Naclonal Impulsar a personas y Par.II satIsfKet" necesicladltS 

FOMDO PYIE de Fkla!ldaJTWnlo al grupos sociales en de 1KIqu1s1e1ófl de acti'Io fijo, 

FONAES 

lMcI CI8I"IIpn"III rio COIMkiones de pobfua, como equipo de tra lIS porta, 

de medlantB el fomento '1 ampMaclón '1 modemlzadón 

promocJ.ón de un ststama de InstaIKlones, maquinaria 

de RIIicrofI nanctamJe lito. '1 herramierrtas, terrenos, 

~Ios o locales.. 

Programa NadonaJ ImpuIaar a personas y Par.II apoyar '1 satisfacer 

de ~ al grupos sociales en _idades tanto de eapttaI 

~ '1 ::m~eI de~;O-trabaIo como de adiwo 1
I 

Adquisidón de promocioo de un sistema 

ActIYo~) de mIcrofinanciamlellto. ¡ 

Fondo NadoIQl de F1nanciar la formación de Grupos organizados de I 
Apoyo a las capital social de empresas campesinos, e¡idatarios, I 
Empntsas en sodales relacionadas con Indígenas y grupos 

SoIkIaridad las ramas de La actividad populares ~ en 

(Programa de CapbI pñnarla, Incluyendo su situadón de pobreza. 

de RIesgo pan. desarrollo hacia la 

Em~ Sociales) agricuttura o Industrta 

eldractiYa de proceso '1 de 

Ira nsfonnIc Ión. I 
--------' 
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FONDESO 

NAFlNSA 

lile rocllkl:tos pa ra &1 negocios Y autoempI&o, na ntII 05 en busca de 

AutoempIeo media. el otorgMnieIIto g8I*W 111'1 Impulso Y UIIiI 

de apoyos e recIIIkioI a reorga nizIIdón de la . 

grupos soIkII rIos adiw kIad económI Col de la 

fonnados poi" 5 Y hasta 15 dudad ., el apoyo para la 

peISOIlaS doftde &1 grupo generación del autoempleo. 

funge como aval 

Programa de Apoyo a micro ., pequeñas Usuarios que requieran de 

Rnanclamianto a la empresas. eon el obfoto de compra de maqulMria ., 

herramientas de ikro Y Pequeña gen.er.!lr una equipo, 

Empresa reorga!'liza e Ión da la In baja, 

(Retace lona rio) actlv ldMI econónWca de la adaptación o mejor.I ele 

dudMl InstIlac:iones. 

ProgramII de A poyo a micro y peq L*'IaI. Ua -a q 011 raqukI ran ele ~ 

FInanciamiento a la empresas, con el obfeto de eompra de men:anda, 

., 
Empresa 

(HabI1Itac Ión) 

una materias 

de la· U1'eJMIaJrWnto. 
actMdad económica de la otros Ins_ 

e Iudad. directos de 

indlspHsables 

nn. de cr6dIIo ele la 

..-. 
Factoraje Electrónico Brinda Iquidez para DlrtgIdo a persowa noraIee· 

I'H liza!' oportunIdacIes de Y fisicas con actividad . 

CredlCadenas 

que 

Sati&iacer las ~Idades Dirigido a pllB0na5 morales 

de capIIaI de tra ~ o pan., lis leas COA a ctiY klad 

la opendóa de la ~I 

empresa. 

Anticipo a Pedidos y Financial' el capbl d& E.s18 programa está 

Contratos Inbajo para la empresa orieatado pan 

desde el Iniclo de StJ deJo pronecIores de entidades 

produ cttro, hasta por el del sector público le.~ 

50% del valor de sus PEllE)(, ..ss ., CFE) que 

ped I dos. tIe nIH1 U n contrato finca do, 
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1 ____________ ------( 
de ta 1 mil nIIf1I q LIII pueden 

obte~ flnandami&ntD para 

ca pita! de tr.1 bajo desde e l· 

in I e lo de s u ele lo produ ctlYo. 

Obn Pública Aportar los I'K~ Dirigido a contratistas del 

Eq lJipa miento 

(Adq uisició n 

lIa quInaria de 

enidlto PYME 

~arios para la sector de la construcción. 

operación de II enopresa Y 

Di levar a cabo sus 

contratos de obra pú bfica. 

Financiar la adq uIs ición de P efSOflaS micas (con aval) y 

de maqul~ Y &qUIpo de morales con acttvidad 

EUA) Esttdos Unidos de &mpresariaL 

Progrwna con;unto con 1.1 Dirigido a pequeñas y 

Secretaria de Economia y medianas 

Banco Santl nder-S &rfI n, distintos 

panI 1m pulsa r e I ca ptbIl de procI uctIvos. 

trabIfo o adqu I rir activo 

fijo pa ra la empresa. 

Pfo9Wna par.II FiAmcYr a las empr&S8S Transportis1;H: p~ 

la lIodemfzlIcIón de I pan la Idq uIslcIón Y fis I ClIS co n IctIY ldad 

AutotnInsporte __ nlmlenlo o &n su empresarial o em~ con 

Coi¡sb uedón 

(Uquidez 

Bectrónica). 

caso renovac+óII de u perle ncI.I en la Ktividaod 

_ vehicuIos de carga de autotransporte de carga Y 

Y pasaie. pasa¡e. 

BrInda 

desarroIYdor de vivienda empresas, del sector de la 

de Interés soc laI, a tnn'és construc e Ión. 

del cobro a ntIcl pa do de los Des a"o liadO! es del 

créditos individualizados IHFONA VIT que forman 

a 1 trabajador por pa rte del pi! rte de la cadena 

INFONA VIT. productiva 

FuenIe: Datos __ di redamenIe de .... sIb de lnIemeI de las irIsiIu<:iones al 27 ele septiembre ele 2005_ 



CAPiTuLO 3. EL NOPAL EN MÉXICO 

3.1 EL CUL nvo DEL NOPAL EN MÉXICO 

3.1.1 ANTECEDENTES 

Los aztecas llamaban al nopal nochtli o nopalü, que es una planta que pertenece a la 

familia de las cactáceas del género opuntia, y aportan comestibles que se conocen como 

tunas y xocono stI e, ésta planta es caracteristica del continente Americano sin existir en 

Europa, África, Asia y Austraia.:l6 

México es considerado como el centro de su origen, al tener gran variedad de 

géneros Y especies de nopal en su te1Tito!io, las principales ZOIlas de producción del pais 

se localizan en: Morek>s, llaxca1a, Distrito Federal, Baja Carrfomia, Jalisco, Oaxaca, 

t.ichoacán, Puebla, San Luis Potosi y el de México, antiguamente los meJGcaoos 

utilizaban las tunas y las pencas del nopal con fines alimenticios, medicinales y de 

magia37 
, encontrándose evidencias de ello en: los códices, pinturas de las vasijas y 

monumentos de las culturas prehispánicas como los aztecas. 

AlgUAaS de las especies y variedades del géneroopuntia y napalea del nopal, ya 

estaban domesticados por los pueblos prehispárúcos a la llegada de los españoks, por lo 

que a partir de la conquista, las mejores variedades fueron llevadas a Sudamérica y al 

resto del mundo mediante el com8fCio de plantas y animales, permitiendo así que el nopal 

se expandiera a distintas regiones, al ser lma planta que se adapta bien a condiciones 

áridas y semi árid as , debido a que presenta pocas exigencias en su manejo, tolera suelos 

n.otablemente pobres de nutrientes, responde muy bien a condiciones me;oradas con 

riego, fertilización Y control de plagas, enfermedades y malezas. 

Hoy en dia el nopal tocma parte de la cultura culfiaria mexicana, asimismo éste 

producto está siendo altamente demandado en paises europeos y asiáticos, debido a la 

gran propiedad de nutrientes que posee. 

s BofTeg<> E. F Y !!osgos V.N. 1ge6; El Nopal. ~ AuIónoma ,>qaoi a. AI*>n'o Narro BuenaWsta. Sa'IiIo CoaI1. 
WéDco 
" Idem 



1---------------------3. 1.2 EL NOPAL COMO síMBOLO PATRIO 

Desde tiempos remotos el nopa I era considerado sag rado, de ah i que apareciera 

como slrrbolo de la fundación de la Gran Tenochütlán, formando actuaknente parte del 

Escudo Nacional como se describe a contifluación: 

Antecedentes del Escudo Naclonars 

El diseño del Escudo Nacional se remonta a la leyenda de la Fundación de la Gran 

TenochtitIan. Los mexicas viajaron desde AztIán, actualmente Nayartt, buscando la seilal 

que Huitzilopochti les habla dado para establecerse y fundar su imperio: un águAa 

posándose sobre un nopal florecido, en un pequeño islote ubicado en medio de una 

laguna. El prodlgto se sitúa, según códices y aórticas de diversos autores, hacia el año de 

1325 D.C. La imagen del acontecimiento se tomó desde entonces como Escudo y su 

narración se transmitió oralmente po!' varias generaciones. 

Para los antigUos mexicanos, el Águila era el símbolo con el que se representaba la 

fuefza cósmica del Sol, mientras que las fuerzas potenciaJes de la Tte1T8 estaban fundidas 

en la imagen de la Serpiente. De esta fornla, el Águila devorando a la Serpiente significa 

la comuoon de esas fuerzas vitales. Asimismo, el Nopal, además de representar un 

aimento prehispánico por exceleocia es una planta propia del paisaje mexicano y que nos 

ubica simbólicamente en el lugar rodeado por cactáceas. 

Al consumarse la Conquista, los pobladores de la nueva ciudad solicitaron a la 

Corona Española consefVar el mismo esaJdo, pero enmarcado con pencas del nopal que 

sfl1boizaban a los tlatoants vencidos en el transcurso de la Conquista. Durante el 

VlTeinato se utilizó ese escudo y era ampliamente cooocido su origen prehispánico. 

« 



1------------------( 
Escudo Nacional:!!! 

El Escudo Nacional está constiMdo por un águila mexicana, con el per1iI izquierdo 

expuesto, la parte superior de las ajas en un nivel más alto que el penacho y ligeramente 

desplegadas en actitud de comba~; con el plumaje de sustentación hacia abajo tocaodo 

la cola Y las pkJmas de ésta en abanico natural. Posada su garra izquierda sobre un nopal 

florecido que nace en una peña que emerge de un lago, sujeta con la derecha y con el 

pico, en actitud de devorar, a una serpiente curvada, de modo que armonice con el 

con;'mlo. Varias pencas del nopal se ramifican a los lados. Dos ramas, una de encino al 

frente del águila y otra de laurel al lado opuesto, forman entre ambas un semicirculo 

infelior y se unen por medio de un listón cividido en tres franjas que, cuando se representa 

el Escudo Nacional en colores naturales, corresponden a los de la Bandera Nacional. 

MODIFICACION ES 

Durante la presente administración podemos observar modificaciones realizadas en el 

escudo nacional, tal como lo es, el logotipo bautizado como el "áQtlila mocha", mismas que 

consisten en una estilizada águia partida por la mitad, con una serpiente en su pico, sobre 

una banda bicolor en torma de S; está mo<ificadón, no es mas que una imagen de 

modernidad y cambio para el pais, considerándose así como un reflejo de un signo 

distintivo de gobierno. 

Consideramos que al suprimir el nopal, las tunas en flor, las garras del águila y el 

semicirculo de ramas de encino y lallfe!. se está en contra de la costumbres e identidad de 

los mexicanos, ya que cada uno de estos ekmlentos nos muestran el significado de 

nuestra historia y es por ello que IlUeStro escudo nadonal debe recobrar su entorno 

histórico. 
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M--------------------3.1.3 CARACTER~ncAS 

3.1.3.1 TAXONÓMICAS 

En México se le llama nopal a varias especies del género opuntia de la famiia 

Cactaceae, los nopales pertenecen al género opuntia, subgénero playopuntia 

caracterizados por tener dadodios planos que incluyen un gran número de especies. los 

nopales presentan 2 géneros, Opuntia y Nopaiea, donde el género Opunlia en México 

presenta 5 géneros, 17 series y 104 especies, en cambio el género Nopalea presenta 24 

especies que se utilizan para lo siguiente: 15 espades para fO!"Taje, 6 para tuna y 3 para 

verdura. 

,.---::------~-

i Reino Vegetal 
i Subreino Embfyophyta I 
i 

División Angiosefma i 
I 
I Clase Di coti ledcme ae I 
r 

! Subclase DialipetaJas 

Orden Opuntiales 

Famiia Cactáceae 

Tribu Opuntias 

Género Opuntia 

Subgénero P latyop u nti a 

Especie Streptacanlha 

Fuente: Sistema-proch.do nopal y tuna CIESTAAM, 1992. 

3.1.3...2 MORFOLOGICAS 

Los nopales son plantas fanerógamas, angiospermas, dicotiledóneas, perennes y 

xerófitas adaptadas al dima cáltdo-seco, con hábitos que van desde rastreras hasta 

arbustivas, con especies y variedades muy espinosas y otras casi sin espinas. 

C al'aCteri s ticas: 

RAlz. El sistema radicular es perenne, extenso y supef'1icia1 Las raicCas secundarias 

están provistas de pelos absorbentes, caducas, ya que su presencia se limita a la época 



. ( 
de Juvias, por lo que su estructum y funcionamientos le pennite captar con eficiencia la 

mayor cantidad de agua durante los breves período de lluvias. 

TAlLOS. El tallo es craso, erecto (en algunas especies rastrero), ramificado y 

multiarticWtdo. Se compone de un tronco cilndrico y de ramas aplanadas y disco id es 

(cIadodios o :pencas), posee cutícula gruesa y está adaptado para almacenar agua en sus 

te¡dos. Cada uno de sus artículos recbe el nombre partiaJlar de penca; su aspecto es 

comprimido, tiene forma de raqueta Y botánicamente reciben el ilOrOOre de cladodios, son 

de color verde y tienen función foto sintética , ya que presentan abundante parénquima 

cIorofflico 

flOR. La flor de la planta se produce en las areolas (homólogas de las yemas en 

otras cicotiledóneas), localizadas en la parte supelior de las pencas. Cada areola produce 

por lo general una flor, aunque no en una misma época de ftoración, ya que algunas 

pueden brotar al primer año y en otras al segundo o al tercero. Sus pétalos poseen colores 

vivos: amarilo, anaranjado, rafa, rosa, salmón, etc., según la especie de nopal. 

FRUTO. El fruto es una baya ovoide, cilíndrica, de diversos co6ores, umbilicada en el 

extremo superior (cicatriz floral), pericarpio correoso, con numerosos colchones die 

ahuates distriluidos en tresbolilkl, semi\as de color vañatHe. El nopal presenta 

caracterfsticas morfológicas y fisiológicas adaptadas a la escasa disponíbiidad de agua, a 

las variadones extremas de la temperatura y en general, a las condiciones de las zonas 

áridas y senYáridas. 

HOJA En el nopal solamente existe en los renuevos die pencas cuando están 

tiernas. Son hojitas cilíndricas, y caducas, en forma de cuemitos; herbáceas, en cuyas 

axias se hanan las areolas de las cuales brotan las espinas. Las hojas desaparecen 

completamente al alcanzar la penca cierto grado de desarrolo, o sea en lIlOS cuantos 

días, en cuyo kJgar quedan las espinas. 
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3.1.4 PROPIEDADES AUMENTICIAS 

3.1.4.1 Valor nutriclonaJ 

Componentes quimicos del nopal 

Es importante contar con i"lfom1ación cuaitativa y cuantitativa, relacionada con 

aqueRos e{ementos nutritivos que poseen las plantas que se adaptan a condiciooes áridas 

y semiálidas, debido a que la población de estas zonas depende pri~lmente de la 

explOtación de las mismas. 

Es por ello que a continuación se presentan los componentes quimicos de! nopal 

W Ag\Ja 

iI! Minerales .. Carbohidratos 

Ji Componentes nitrogenados 

!I! Vitaminas 

El siguíente cuadro muestra el valor nutritivo del nopal: 

(en 100 gr. de peso neto) 

- ~ 

j ¡ CONTENIDO I CONCE?TO 

1 PordóII comesliJIe 
-~~ .' . I 78% 

r Energía 1 27 Kcal i 

I Pruelnas I 1.70 9 
ej Grasa 1 0.30 

I Carboh i:IrnDs I 5.60 9 

i Calcio (mgl I 93.00 

J Herro (mg) I 1.60 

I Tlamina(lTI¡J) I 0.03 

j Ri'oofi!Pilla (mg) I 0.06 

1 Niacna (mg) I 0.30 
i 

Ac.. Ascófbico (mg) i 8.00 ! 
1 RetinoI (mcg Eq) I 41.00 



TABLA DE INFORMACION NUTRICIONAl 

Vitamina: A, 81, 812, C y E. 

Minerales: Calcio, Fósforo, Potasio, Hierro, Sodio, 
Cloro, Magnesio, Cobre, Cromo y Zinc 

Aminoácidos: lsoleucina, leusina, Metionina, 
Fenilalanina, Teonna, Va I ina , Acaspartico, Ac. 
Glutánico, Alamina, .A.rginina, Glicina, Prolina, 
Serina, TIrosina, Hidroxiprolina. 

Enzimas; Fosfatasa ácida, Amilasa, 8radquinasa, 
Catalasa, Caldosa, Creatinin Fosfoquinasa, 
Upasa, Neuciotidasa, Fosfatasa aJcaIina, 
Proteolitiasa, Ácido ca lciico , Ácido crisofanico y 
Ácido volátiles. 

3.1.5 USOS ATRIBUTOS Y DESARROllO DE NUEVOS PRODUCTOS. 

Usos tradicionales 

Antiguamente, se le daban diferentes usos al nopal, un ejempkl de eIo era, que el 

jugo de las pencas era l.B1Iado en las ruedas de los carros para impedir que se quemaran 

por el uso excesivo; al igual que también, selVia como ligamento a los adobes en la 

construcción de misiones, ello en los siglos XVII Y XVIII, cuando los franciscanos se 

estab*rieron en 8aja California y zonas adyacentes, en donde iniciaron el cultiYo del 

nopal, debido a sus atrilutos. 

El nopal es una verdura a la que se le atribuyen diferentes usos, dentro de los cuaJes, el 

principal es el uso a lnenticio , ya sea en fresco, o envasado para la preparación de 

diferentes pistilos, teniendo gran aceptación por su costo, por sus propiedades, y por 

otorgar beneficios al Of9Snismo humano. 



1--------------------
A continuación se muestran los usos que se le dan al nopal en México: 

}> ~~;r:~~ J _, }> Comprimidos 

}> Shampoo 1 }> Polvos 

}> Eoiuagues I 

}> Nopalitos en 
salmuera 

}> NopaIitos en 
e&abeche 

}> Mermeladas y 
Dulces 

}> Licores 

}> Ma&a~ __ !r.--~------------,r-----------------I 

}> Jabones I 

Usos adicionales 

!I! Fomije 

W Cerco 

W Sustrato 

• Conservación del sueto 

~ Medio para combatir la contaminación 

Desarrollo de nuevos productos 

Respecto a sus propiedades medicinales, se le ha atriblido recientemente como un 

auxiliar en trastornos digestivos, ello con la utiIzacióo de fibra deshidratada. Por otra 

parte es!u<ios recientes demostraron las caracterlsticas del nopal como h~ante, 

es decir, como controlado!" de los niveles excesivos de azúcar en el arerp<l. 
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1------____________ __ 

De acuerdo con estudios realizados por el Instituto Mexicano del Seguro Social han 

mostrado que la ackninislradón en ayunas de dadodios de nopal a indMduos sanos y 

diabéticos causa cIis~6n de glucosa. No ha sido posible determinar el prl'lcipio activo 

del nopal que tiene acción sobre el metabolismo de los glúcidos, aunque la reducción de 

glucosa e insulina observada en estudios ha levado a sospechar que existe una mayor 

sensibilidad a la insuina inducida por la ingestión del nopal. 

e Por otra parte, la pulpa deshidratada ele I nopal da por resultado un material fibroso 

cuya función medicinal se basa, como cualquier otra fibra natural, en favorecer el proceso 

digestivo, reduciendo el riesgo de proDlemas gastrointestinales y ayudando en los 

tratamientos contra la obesidad. 

Adicionalmente, la fibra disminuye el nivel de Iipoprotelnas de baja densidad (que son 

las que se arumulan en las arterias causa n dio problemas de arteriosclerosis). También 

disminuye el colesterot en la sangre al llterie!T en la absorción de grasas que realizan los 

intestinos . 

Otras propiedades medOOaIes son: 

lIi Fa rtificaci6n d el si s tema u iT1 afio 

lW Ayuda a curar las heridas 

a! Fortifica el hígado y el páncreas 

3.1.6 LA TUNA 

Antecedentes. 

B nopal tunero, es originario de las zonas semiáridas de América, \as principales 

variedades de nopal tunera a nivel muncial que se usan para consumo son: opuntia ficus

indica. L. o ama rila, offer, anaranjada, rosa y bJancac México cuenta con casi todas estas 

especies. 
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Los nopales. tuneras son plantas carnosas, fanerógamas, angiospermas, 

dicotiledóneas, perennes, ele., que miden desde 5an. hasta 5m. de al'tlIra, algunas con 

bastanles espinas y otras sin espllaS, 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 

comercializarta en los mercados nacionales e intemacionales.~ 

Inicios del cu Itivo 

Las evidencias del conocimiento Y uso de la tuna, se encuentran en las excavaciones 

de Tamaulipas y Tehuacán en Puebla, fechadas hace 7 000 años, donde se encontraron 

semillas y cáscaras de tuna tos izad as , QUe fueron obtenidas de plantas silvestres. 

Posleriomlenle se formaron los huerlos tamiiares, que surgieron con la aglicultura hace 4 

500 años al domesticarse otro 1\>0 de productos como el maiz, frijol, calabaza, chie, 

amaranto, ele. Los indigenas practicaban la recolección de las especies de cactáceas 

deseadas de áreas remotas y su posterior plantación cerca de sus casas, para 

autoconsumo o venta en los mercados, desde la época preIlispánica hasta la actuaJidad.~1 

Alrededor de 1950, los productores comenzaron a seleccionar las rnefores variedades 

de los huertos famiares para pasarlas a parcelas agri~, con lo que se inició el sislema 

de plantación. Esle sistema empezó en los estados de Zaca1ecas, San Luis Polosl, 

Guanajuato, Jalisco, AguascaJientes Y México. Poseriormente, desde hace cuatro 

décaclas ha cobrado interés por parte de las autoridades para su desarrollo agrícola y por 

conseoJenda económico. 

De hecho casi todas las plantaciones de Opuntia para la producción de tuna, se 

encuentran en zonas marginales, de suelos pobres '110 climas áridos o semiáridos, por lo 

que resultan una exceIenle allemativa42 

• FJores v .. e A 1 ~ v. la JII'Dd<n::Ión de bone en 1oIé:IIco. Ed. lJnIvefsida<I de GuadaIaja<a. MéJ:ic:o. 1995. p.2 74 
.. Flores '1_, e A, de Una, F.J.III. Y Raa*8z. .. PP. 1995. lIIen:ado .-.....iaI de la U\a Apoyos Y Ser;Ocios a la 
~ (l'SERCA>. i.JIWen;idad AuIónomII dio ChapIngo Y CerW"o de JmoesIigedones ECOIlónicas. SocIales y 
Tea>OIógIc:as de la ~ Y de la AgrlaAn. ""-'t<iaI. 166p. W6Jóo> 
"Idem 
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La tuna en México 

Las condiciones climáticas ele nuestro país favorecen la producción de más de 120 

especies frutales con una gran diversidad, entre las ctJaJes se producen 

aproximadarP.ente 45 en el ámbito comercial, aún siendo el país con mayal" área cultivada 

67 ,000 has., no es el principal exportador. 

México aporto el nopal tunera al mundo, pues la mayoría de especies comestibles 

provie~n de nuestro país. 

Especies principales 

Las principales especies de tuna ctJltiYadas en México son: Opuntia amydaea, O. 

ficus indica, O. joconoxtle, O. megacantha y O. stre pkJcanth a; las que se recolectan en 

forma natural son O. hyptiacanlha, O. Ieucotricha y O. streptacalllha.c 

Supet1ide y variedades por Estado 

Zona 

Zona Centro Norte 

Zacatecas 

San Luis Potosí 

GuanajtJato 

Jaisco 
I 

i 
-.-----------J 

Zona Centro Sur 

I México 

Hidalgo 1 

Puebla 

I TIaxcala 

Superficie en hectáreas Vañedades 

14,901 
Burrona, Montesca, 

3,918 
Clistalina, Pico chulo, 

3,059 
Rota Pelona, Papantón, 

2,008 I 
________ ---' _Ama __ ril_a_

y
_N_ararI __ jo1a __ . _..1 

8,622 

7,000 

3,000 

130 

AIfajayucan, Blanca. I 

I 
! 

.. NoI>el S. P. l()S i iCOO oparab!es aga-.oe s , ados. Ed. T.-as. p .211 MélÓCO 1998 
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Estados dispersos 

Durango 2,000 

Ouerétaro 2,000 

Coahuia 1,000 
En algunos Estados se 

encuentran de varios 
Oaxaca 620 

Guerrero 300 
tipos Y variedades, pero 

S inakl a 270 
ningooo explota en 

Ve ra cruz 80 ,,"ti da d ""',", '" ""'. I 
Baja California 60 

F_: FI<>nOo V _, Y GaiIegos V _ sa.-i y penpec:IMI de ra prodi.¡cción de tu "" &!1 la ~ """*""""", Ed. l.IAO--I, 

Mé>Oco, 1993, 1'1' .92-12Q 

La runa se utiliza corno fruta principalmente en la parte central del pars_ Existen 

algunas zonas productoras del estado de México como Teotihuacán, y otras del estado ele 

Hidalgo, que destacan por la calidad del fruto, en particl.Aar el oiltenido de 

Opuntiaarnyclaea,'" la mayor parte del produc1o obtenido se comercializa en la meseta 

central, habiendo poco consumo en las zonas costeras y tropicales del pars. Por otra 

parte, el consumo tiende a bajar en la medida que se avanza en la escam ele los estratos 

sociates, pues ruando hay lIIl mayor ingreso se deciden por comprar frutas más 

convencionales o consideradas de mayor valor nutritivo. 

Comerciaización 

La fruta del nopal en general se comercializa para el mercado en fresco, encontrando 

dos productos principales, que son tuna y xoconostle. La diferencia entre ambos reside en 

que la primera es de sabof dulce y el segundo ácido. En el estado de Puebla la 

cornerciaización se realiza casi en su totalidad en el mercado de HuixcoJotla, que es un 

mercado regional de gran tradición e mportancia en cuanto a productos h ortofrutl colas . 

.. Gr.IIados S D. Y CasI!Iñeda P Al). El nopal ~ lsI<*>Q ia. genéIica e impoftanCia wtIcoIa. E<1 T ~ 227 p. loIé>óco 
1991 
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En el estado de México existen dos mercados, que se establecen a oritas de la 

carretera federal pirámides - Tulancing o, en el tramo Pirámides - Axapusco, donde los 

productores de la zona expooen sus productos para la venta, a este mercado asisten 

compradores de las centrales de abasto de diferentes estados, así como representantes 

de diferentes cadenas de tiendas de autoservicio, hay productores que prefieren nevar sus 

productos a la central de abasto del D.F., donde pagan piso para realizar la 

comercialización; otros han iniciado el transporte de fruta a diferentes centrales de abasto 

del interior del país. 4S 

Exportaciones 

El mercado de la tuna fresca es fragmentado con característica de nichos de 

mercado, donde el principal exportador es Italia. A finales de los setenta y prilcípios de los 

ochenta, las plantaciones de Guanajuato empezaron a abrir.;e espacios en los nichos de 

mercado de frutas exóticas en Estados Unidos. En algunas ocasiones enviaban la fruta 

por vía aérea al norte de Estados Unidos y Canadá, utiízando cajas de plástico para evitar 

el exceso de peso. Con el Tratado de Ubre Comercio de América del Norte las 

exportaciones de tuna fresca a Estados Unidos y Canadá actualmente ya no sufren el 

cargo de un arancel. 

" Flores \/., CA. do lI.w\a, F.J.M. Y Ramnz. MP.P. 1995. Wen:ado ~ cIs la !lma. Apooros Y ~ a la 
CoI_ ~ (I\SERCA), UrO:Ye<sIcIad AuIónoma de Chapingo , c-., de mestigacio<>eS [COI o:Ifrócas. SociIiIBo Y 
T~ de la ~ r de la Ago1clAra ......-.a.aI. 166p. Wé>:ico 
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3.2 PRODUCCIÓN DE NOPAL EN MÉXICO 

A continuación presentaremos la producción a nivel nacional del napa I verdura Y los 

estados de la república que tienen mayor producción, diversos tipos de nopal y superficie 

aprovechable para este fin. 

Prin~ productores de llOpaI verdura. 

PRODUCCION PA RTICIPACIO N 
LUGAR ESTADO 

(toMIa.das) PORCEMTUAL. 

1 DlsIrio Federal 2&4891.5 70.5 

2 MoreIos 59510.0 14.7 

3 Estado de México 14144.0 3.5 

4 Baja CaIifor¡ja 90\752 2.3 

5 AguascaJenles S391.5 2.1 

6 otros 27977.6 6.9 

NacIonaJ 4N4S9.45 100 

Fuente: SAGARPA N/O 2000. 

La tabla antelior muestra la producción de nopal verdura en México, el principal 

productor es el Distrito Federal (Milpa Alta) con una participación del 70% Y Morelos con el 

14.7%, segundo lugar y el Estado de México participa con el 3.5%, tercer lugar en 

producción de nopal, pero es el primer lugar prodocir de tuna. La producción de nopal 

género ficus indica, que es el utilizado principalmente para la etabofaci6n del nopal en 

escabeche y salmuera, predomina en los siguientes estados: 

1. Distrito Federal 

2. Morelos 

3. Puebta 

4. Estado de México 

5. Baja California 

6. San Luís Potosi 

7. Sonora 

8. Hidalgo 

9. Michoacan 

10. Guanajuato 
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Superficie sembrada y cosechada a nivel nacional. 

-.oJ.. __ o IIOPAI.ITOS -
FuenIB: CIusIef ~ N<>¡JaI. 

_ L.--______ ~ __ _ 

"""""""""", 
-.... VBIIlURA O_H.JfOS IT-'_ 

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

NOPAl... VERDIJRA~ ----..... "-

Fuen!e: CI~ c!eI ~ 
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Los estados que cuentan con una superticie aprovechable"" para este fin son: 

ESTADO tECTAREAs 

Ag uascaI ien1as 152,193 

CoahuiIa 11'798,2a5 

DistJik¡ F ederaj 19,668 

Durango 2'567,092 

Jaisco n4,4311 

Méri:o 19,22(1 

Mi:hoacán 304,109 

Querétaro 478,056 

Sa n Luis Fotos j 4'055,903 

Sooora l'502,4a5 

Tamau~ 424,654 

SUPERACIE APROVECHABLE 

77.84% 

29.02% 

64.31"10 

40.62% 

8.10% 

5.38% 
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Además del nopal del género ficus indica, por eje m pto , efI el estado de Durango se 

produce el nopal Durangesis y Tapón; en el estado de México el Tomentosa; en 

M icho acá n el nopal Chola; en San Luis Potosi el nopal Cardo y en Sonora el BigeloYi Y 

Cholla. 

Prin~lmente en los estados de Durango, Coahuila, Sonora y Tamaulipas; se utiliza 

el nopal como forraje, y en los estados Aguascalientes, Jaisco, México, Michoacán, 

Querélaro, San Luís Potosí y el Distrlto Federal, el uso principal es comestible. 

Regiones productoras de nopaI'7 

ProdIIcdón al 30 de abril de 2005 

Estado Supaf5cie sembrada en hectáreas 

Ag '1aSCaien'.eS 

DisbikJ Federal 

Estado de MéxX:o 

MoreIos 

Quirtana Roo 

San Luí s Petos í 

T~ 

PROOllCCIÓH OBTENOA EH 
TONELAOAS 

232 

4,336 

647 

2,435 

4 

388 

534 

5._ 

.. -3.0lIl 
2._ 
1.cm 

a 

P rodu::ci6n obten Ida en 
toneladas. 

9,978 

96,748 

1,032 

99,000 

29 

287 

1,874 

SlIPERFlCE SElERADA EH 
HECTÁREAS 
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El Distrito Federal es el principal productor de nopal de la Repúbica. Existen 4,500 

has. dedicadas a este cultivo. Mlpa Alta, es la delegación considerada primer lugar de 

producción de nopal en el país, se cosechan 250 mil toneladas al año. 

T1anepantla en el estado de M orelo s, es una comunidad productora de nopal que 

abastece el mercado de este producto. cerca del 30% en el mercado nacional e incluso 

gran parte la exporta a Estados Unidos, en esta entidad existen 4 grupos con 

aproximadamente 403 productores. 

En el estado de Puebla existen dos municipios. Atlixco donde la producción es de 

1,000 ha de nopal verdura 'J Acatzingo se cultiva el nopal trueno 'J el nopal verdura. 

En el estado de Michoacán, la prin~1 zona productora de nopal se encuentra en los 

municipios de Ziracuretiro 'J Taretan en estas dos entidades se cultiva en un 90% el nopal 

blanco 'J un 10% en nopal negro. 

En GtJanajuato la principal zona de producción del nopal verdura se encuentra en el 

municipio de Salamanca, 'J se produce el nopal negro 'J el blanco. 

En Tula de Alende. estado de Hidalgo la vegetación consiste en matorrales. 

nopaJeras y magueyeras. por lo que este estado se considefa productor de nopal. Las 

higueras en el estado de Nuevo León también son consideradas región nopalera. 

El Estado de México, es un gran productor de hEla más que de nopal ....erdura. sin 

embargo la mayor producción de nopal en esta entidad se da en el Valle de Teotihuacan. 

Zacatecas, ocupa el prYner lugar en superficie. que se usa para el cultivo de la tuna. 

la producción de nopal es principafilente en los munq¡ios de Jalapa, Huanusco. Tabasco 

y Vilanueva. 
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AsocIaciones de productores de nopal 

}> La Unión Agrícola Regional de Productores de Nopal de Milpa Alta Y e! D.F. es la 

más importante ya que agrupa 200 productores. 

}> PRONOPAL S.C.L 

}> Sociedad de Producción Rural Xochitl-Moctezuma Empacadora el Ciprés. 

}> Asociación Productorn. de Nopal de Baja California 

}> Asociación de Productores de! Nopal, N.L. lreagro Zoo, SA de c.v. 
}> Fundación Nal. Del Maguey y Nopal 

}> Productores de nopal de Vila Milpa Alta 

}> Sociedad de Productores del Nopal de San Bemardflo Tlaxcalancingo. 

}> Asociación de Productores del Nopal de Milpa Alta 

}> Consejo Nacional de Productores de Nopal Y Tuna 

}> Red Estatal de Productores de Nopal, confonnacla por grupos nopaleros de todo 

Sonora. 

}> Sociedad Cooperativa PRONOPAL, Valtierrila. 

}> Grupo Produce, Distrito Federal 

Costos de prooucción '1 rentabilidad 

La gran parte de !as especies de nopal, silvestres o culivadas, son aptas para el 

consumo como verdura fresca, México es el pals donde existe la más afT1)lia diversidad 

de nopales tanto silvestres como cultivados, lo cual se manifiesta en un gran numero ele 

variedades de nopalitos en el mercado. 

La aceptación de las variedades de nopal, está basada en preferencias regionales., 

referente al mercado internacional, no se ha detectado algulla preferencia especifica, 

dado que su exportación es aun inqJiente. 

La época de mayor producción se tiene en los meses de marzo, abril, mayo y junio, 

Ulla hectárea produce semanalmente de 5 a 10 pacas con un peso que varía de 300-
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350Kg. Y dependiendo del tamaño de nopal pueden contener de 2000 a 3000 piezas, el 

costo de estas pacas fluctúa entre los $60.00 y $70.00 pesos. 

Para los meses de octubre, novienj¡re, diciembre y enero, la producción disminuye a 

causa de las bajas temperaturas Y por hectárea se obtienen semanalmente 1 Ó 2 pacas, el 

precio de venta en el mercado es de $700.00 a $1000.00 pesos. 

Para la producción de nopal, se consideran los siguientes costos: 

» Deshierbe, la poda, el sacado de la poda, fertilización, abonado, combate de 

plagas y en1ermedades mediante pesticidas, riegos, cosecha 

» Empaque, desespt"nado y limpieza 

» Transporte y disbibución 

Es necesario mencionar que el costo de producción puede variar según las cisllntas 

regiones donde se produce, ya que por ejemplo, en algunas es significativo el deshieroe 

porque la mano de obra es cara, en otras el uso de insecticidas es más frecuente por el 

elevado Indice de plagas y por tanto demanda un mayor costo, etc. 

En cuanto al empaque en que se vende varia acorde al mercado de destino, ya que 

se entrega en cajas de cartón, rejas de madera, o bien en pacas. 8 nopal con espinas 

para cons8fvarse en mejores condiciones se maneja en los tres tamaños conoddos como 

grande, mediano y cambray, este producto se caracteriza por su atto contenido de 

humedad y es susceptible a la deshidratación, oxidación, ataque de microorganismos, asl 

como el contenido de gomas y mucilagos (baba) lo que hace dificil su conservación en 

fresco. 

El procesamiento de nopal se da pr1ncipalmerne para fines de exportación, siendo dos 

los productos de mayor demanda, el nopal en sarnuera y nopal en escabed1e. 8 nopal 

con tainaiio, grosor y variedad ya seleccionado y desespinado, se lava y escakla, para 

inactivar enzimas, ablandar y efiminar parcialmente el mucilago, con tiempo, temperalufa y 

agregados según la variedad. Posteriormente se lava con agua hía elimllando pectinas, 
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mucHago y fijando el color verde, quedando el nopal acondicionado como materia prima 

para los procesos subsecuentes,-411 

El lugar número uno de venta en todo el pals es la Central de IztapaJapa, donde se 

estrna una comerciaización del 70% del nopal producido en México. Ahl concurren 

productores e intermediarios de todo el país. 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 More40s. 

La Deiegación Estatal de SAGARPA en el Distrito Federal, quien rige a Mipa Alta 

rnane;6 para el año 2000 en plantaciones nUevas, ton tecoo&ogla TMF, un costo de 

producción de $79,222.00 por tonelada para nopal verdura con un rendimiento esperado 

de 80 toneladas por hectárea. Acorde al precio estimado de $ 2,178.00 por tonelada, 

arroja una utilidad neta de $ 95,018.00 con Uf\él relación costo beneficio de 2.2 Y una 

rentabilidad neta del 120 %. La duración de la plantación es de 10 af'tos en sistema 

tradicional Y de 6 años en sistema intensivo. 

De manera sinilar se cuenta con 1XI costo para aqueWas plantaciones establecidas, 

donde el costo es de $ 56,804.00 por tonelada, existiendo una utiidad neta de $ 117 ,436 

en lXIa relaáón costo - beneficio de 3.1 Y una rentabilidad neta del 207%. 

EXPORTACiÓN E IMPORTACION 

Mercado internacional 

Los principaies mercados donde se consume el nopal a nivel muncial son Estados 

Unidos y Canadá, en menor medida se col'T\eftializa en centro y Sudamérica, es necesaJio 

mencionar que en algunos países asiáticos el nopal se encuentra en niveles altos de 

consumo . 

.. Rev!!:Ia ciaridades ~s r.ojmero 98, Páginas 17 Y 19. I'FOMiERCA 2003. 
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La exportación Mexicana de nopal pl"eparado o preservado en vinagre señala una 

importación a Estados Unidos de $ 1 ,095,360 US dólares en el periodo enero a diciembre 

del año 2000, eqll'ivalentes a 1,066.9 toneladas métricas de este producto, esto se debe a 

la sustibJción o diversificación de consumos en productos conservados en salmuera, ya 

que está, es la presentación industrializada que mayor demanda origina hada el mercado 

externo, ya sea empacado en lata, frasco, bolsa, o bole plástico de diversos tamaños y 

presentaciones, sokl o con agregados de ciantro, cebolla o ch~e. Así también se han 

implementado presentaciones de nopal precocido y congelado, en bolsas de poI~ 

para estos mercados. 

De acuerdo con las cifras disponibles en la Secretaría de Economía, 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 millones de dólares. Esta 

cifra de exportación, equivale apenas a un 1.23% del total de nop.al producido en el pais. 
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3.2.1 • LA PRODUCCIÓN DEL NOPAL VERDURA EN LA DELEGACIÓN MILPA 

ALTA 

La delegación Milpa alta ha tenido producción agrlcola desde hace varios años; 

dentro de sUs cultivos se observan el maíz, fiíjol, haba, avena, papa, zanahoria, árboles 

frutales como el tejocote, capulln, chabacano, durazno e higo; sin embargo podemos 

observar que su importancia agrlcola se destaca por el cultivo del nopal, ya que éste 

representa el 41.25% de la superficie sembrada y el 96.39% de su valor de producción en 

la delegación. 

El cultivo del nopal verdura se ha destacado en los poblados de Villa Milpa Alta y San 

Lorenzo T1acoyucan, ya que éstos agrupan alrededor del 82% de la superficie plantada, 

así como, del volumen de producción; además estos poblados concentran la mayor parte 

de los productores; cabe mencionar, que los poblados de Santa Ana Tlacotenco, San 

Jerónimo MiacaHan, San Agustln Ohtenco, San Francisco Tecoxpa y San Juan 

Tepenahuac, sobresalefl en la producción del nopal. 

Milpa Alta Producción de nopal verdura por comunidad 2003 

'~.'j. 

Villa Milpa Alta 1 ___ 3_,_822 __ -----' 191, 100 63.7 I 72.8 I 

San Lorenzo I i : I I 

n acoyuca n I 1,080 , ___ 54'OOO~ __ ~I~ 
Santa Ana I 
Tlacotenco J 

San Jerónimo I 

348 

----

198 
MiacaHán 1 ______ ---' 

San Agustín 

Ohtenco 

San Francisco 

Tecoxpa 

174 

144 

14,400 5.8 6.6 

9,900 3.3 

8, 700 2.9 

---~ 

7,200 2.4 
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1 ! San Juan 
138 6,400 2.3 I Tepenahuac 

I 
San Pablo 

Oztotepec 
2,400 0.8 

San. Pedro 
30 1,500 0.5 

Alocpan 

San Antonio 
18 900 0.3 

Tecomill 
i 
i' Total 6,000 299,400 100 I 
I 

F_: 0elegacI6n MJ¡>a Alta, SuOdI'ecdOI1 Agl>pecIJ aria . .o.rctr.oo ~ Iemo 

El nopal verdura es un ruItivo perenne, cuya cosecha se realiza a lo largo de todo el 

año, su rendimiento varía segun la temporada, observando así, incrementos en la 

producción entre los meses de marzo y juio, dado que el clíma que se presenta es cálido, 

y disrrVnuci6n entre los meses de oct1Jbre y enero, debido a las bajas temperaturas. Está 

situación repercute de manera directa sobre los precios, debido a que la comercialización 

del nopal en la delegación se realza en fresco, además este cultivo es exclusivamente de 

temporal y cabe mencionar que el empfeo de invernaderos resulta casi ine~. 

3.2.1.1 Comercialización, productores y princípales competidores del nopal 

verdura en la delegación. 

En ftllpa Ana la produccióo de oopal verdura se lleva a cabo en pequeñas parcelas 

de propiedad plivada, que 00 suelen abarcar más de una hectárea; 00 es un cultivo 

mecanizado debido, al escaso tamaño de los terrenos (parcelas) y a la reducida 

capacidad de ínversión de los productores y, así como, a la topografia irregular de la 

mayor parte de la delegación. La mayorla de los productores se encuentran en el rango de 

productores medios, que poseen entre una y menos de cinco hectáreas. Los grandes 

productores (aquellos que poseen mas de cinco has.) soo escasos. B mayor numero de 

productores es comunero, seguido, por los pequeños propietarios y ejidatarios 
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Milpa Alta: tipos de productores de nopal 

~j 
I~I 

·=-~H·.:~:1Pf~:~~J'" ~ 
1,230 I 670· I 4,870 

!'uo1.te: ~. 2001 

Comerciaización y principales productores. 

6.770 

~ 
~'p~. 

1,11 

Los grandes y medianos productores, venden su producción en la Central de Abask> 

de Iztapalapa; considerándose éste el prinq,aJ mercado de comercio, ya que es el centro 

de distribución y venta más importame del nopal verdura de! pais, en él, se comercializa 

alrededor de! 70% de la producción de nopal y se estma que el 80% del .producto 

comertiaizado proviene de la delegación lMpa Atta. 

El Centro de Acopio de MIpa Alta, es el mercado al que acuden los pequet'\os y 

medianos productores para comercializar su nopal; éste cuenta con una estructura 

definida y smiar al mercado de la Central de Aba sk>s , sus áreas están distribuidas para 

venta al mayoreo Y menudeo, elo para tener una mejor uDicación de los productores, la 

desventaja que presenta éste lugar, es la falta de una cámara de enfriamiento para 

conservar el producto, 

Las empresas que principalmente se dedicadan a la transformación de! nopal en la 

de1egaci6n son: Productos Azteca, con sede en San Pedro Atocpan, Nolpamex y 

Asociados, SA de C.V., con sede en Villa Milpa Alta. A ellos se une la Cooperativa 

Hueyetiahuil~ TIa cotense , SPR ele RL, con sede en Santa Ana TIacotenco y 

microempresas como: Campo Jeshar, S.P. de RL, CoyotIacatl, S.P.R. de RL. y Nopal 

TIaIi, S. de RL, con ubicación en Santa Ana TIacotenco, San Lorenzo Tlacoyucan y Milpa 

Alta respectivamente. 
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M--------------------CAPÍTULO 4. ESTUDIO DE CASO "PRODUCTOS AZTECA" 

En este capítulo se aplicará la metodología de la Dirección Estratégica, a una 

empresa productora y comercia!izadora de nopal ·PRODUCTOS AZTECA", ubicada en la 

calle XoIotl #63 en la comunidad de San Pedro Atocpan, Delegación Milpa Alta en el 

Distrito Federal. 

4.1 Aplicación de la dirección estratégica 

El proceso de la cfirección estratégica que se llevará a cabo en el estudio de este 

caso, es con base en la metodoIogia propuesta en el capítulo 1, la cual se desglosa a 

conti ntJ aci6 n: 
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CAPtrulO 4 1 

E.sb.J:jo de caso 

FORMULACiÓN DE LA ESTRATEGIA 

I I I 
Mabicesde 

MI5i6 n y VisiÓ!l Objetivos Valores anái:sis 
eshtégic:o 

1 

I i I 
~de"""""" ª<I!!! de A deo oacióo Ela!J¡ de <Ied9Q I 

Mo5triz de _ de 
_dela~ 

1Boo::O!:as~ loIatriz FOllA ~~ _ de ev¡OLmciOO <le ---..os 
LMPI ANTAr.IÓN DF LA ESTRA TEr; lA 

[S o ~ ~de 
reco.nos 

~ EJ la 8á-aiBgia ..... WIu'a 
con lo eH goal iz:acioI a 

"'*"""-"" 

EVALUACiÓN DE LA ESTRATEGIA 

EJ ~ §J dolo~ ~delo ~ 

""lI'l''' 
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4.2 Presentación 'j perfil de la organización 

> Antecedentes 

la empresa 'Productos Azteca', fue creada en 1991 por el Sr. Ismael Rivera Cruz, 

quien se ha dedicado al comercio hace 27 años. La idea de CIe8.f ésta empresa, le surgió 

a partir de una visita que se realizo a la empresa Doña María, ubicada en el Estado de 

San Luís Potosi, en la cual observo las cantidades enormes de nopal que era procesado 

'j cuyo desma era la exportación; analizando que el proceso de transformación se daba 

de manera sencilla, se propuso fundar una procesadOfa de nopal en la comunidad de San 

Pedro Atocpan, delegación Milpa Alta en el Distrito Federal. 

Fue asl como el Sr. Ismael Rivera, formo en conjunto con su farriia la Beneficiadora 

de Nopal del Carmen S. de R. l., una empresa 100% mexicana dedicada a la 

industrialización y comercialización del nopal; elaborando los siguientes productos: 

nopales en salmuera, nopales en escabeche y ~a de nopal, bajo la marca 

comercial AZTECA*; para elo aprovecha una de las zonas más importantes en la 

producción de esta cactácea: la delegación Milpa Alta. 

la construcción de la empresa se dio con apoyos gubernamentales, respecto a la 

adquisición de maquinaría, para la cual se obtuvo un crédito püf parte de un programa del 

gobierno federal. 

Con el establecimiento de la procesadora se pretendió: 

> Aprovechar el exceso de producción de nopal en la zona de Milpa Alta. 

> Darle a los productos un valor agregado. 

> Fomentar la aJllura de consumo de nopal procesado dentro Y fuera del país. 

> Exportar los productos a civersos países. 

> Otorgar beneficios a la comunidad, debido a que no se cuenta con plaotadooes 

de nopal y este es adquirido con los comerciantes de la zona. 
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I ___________________ ( 
Al irOCiar operaciones la empresa sólo contaba con la maquinaria mínima que le 

permitla producir en pocas cantidades, su equipo de trabajo lo conformaban tres 

personas, quienes utilizaban '1 adecuaban las instalaciones de acuerdo a sus 

necesidades; opetCIlOO de está forma se enfrentaron a vanas cificultades, una de ellas '1 

la más importante la falta de 'cultura de consumo de nopal procesado". 

El mercado al cual se enfoco en tJ1 principio, fue a zooas locales, refiriéndose con ello 

a los pequeños . comercios; posteriormente se expandió al mercado de tiendas 

comerciales. 

Varios años tardo la empresa para coosoIidarse '1 mostrar que sos productos son de 

caidad; de fonna tal, que sus productos son demandados en varios paises, ejemplo claro 

de ello se muestra 9ll las exportaciones reaizadas a Bélgica, Suiza, Francia, España, 

Holanda, Alemania '1 al mercado norteamericano. 

En el año 2000 la empresa deja de llamarse Beneficiadora de Nopal del Carmen S. de 

R. L, para constituirse ñscaknente bajo el régtmen de persona física con actMdad 

empresarial, conociéndose actualmente como 'Productos Azteca"; ello debido a que los 

productores 00 expiden facturas lo que ocasionaba a la empresa problemas ñscales. 

En la actuaidad Productos azteca cuenta con la maquinaría necesaria para elaborar 

sus productos '1 satisfacer la demanda del mercado, asirrismo las instalaciones se han 

mejorado para el aprovechamiento de espacios '1 manejo de la disbibución. 

Es importante destacar que actualmente se cuenta con 30 empleados disbibuidos en 

diterentes áreas. 

Productos Azteca prevé un escenalio favorat»e que le permita seguir creciendo '1 

abarcando nuevos mercados, garantizando calidad en los produdos '1 haciendo eficiente 

el servicio a enentes. 
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Ji!I Organización 

Se observo que Productos Azteca 00 cuenta con misión, 'ltsión, objetivos, ni valores 

escritos, para fin de este estudio durante la aplicación dala di"ección estratégica se t1evará 

a cabo el desarrollo de los mismos. 

I!! Estructura organizacional 

Se cuenta con una estructura poco definida, la organización inlema se lleva a cabo de 

manera informal, ya que no existe una clara delimitación de funciones, observado esto en 

el nivel operacional, debido a que las funciones no son específicas da un empleado. 

Las fullciones de la empresa se agrupan en 4 áreas: ventas, producción, control de 

calidad y contabilidad 

son: 

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

-:- Comunfcaci6n con clientes 

.:. Venta a dentes establecidos 

.:. Búsqueda de nuevos dientes 

.:. Concertación y cierre de pedidos 

En el área de producción se realizan actividades como: 

.:. Control de la producción 

.:. Administración de la producción 

.:. Control de personal 

.:. Requisición de material 

Dentro del área de control de calidad se agrupan diferentes actividades, las cuales 

-:. Análisis de materia prima 

.:. Supervisión de ingredientes 
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I 
.:. Supervisión de producto termirlado 

.;. Análisis de tablas nutricionales 

-:. Verificación de información de etiqueta 

Por lo que respecta al área de contabilidad se realizan actividades como: 

-:. Contabiizar pólizas para la determinación de impuestos 

v Realizar la nomina 

v Elaboración de estados financieros 

v Realizar el cálculo del coslo de ventas 

Se cuenta también con el área de a-édiIo y cobranzas que es utiizada únicamente 

como apoyo, en esta área se realizan actividades como: 

.:. Pago de facturas 

.:. Elaboración de notas de crédito 

A conti1uación se muestra la estructura organizacional actual de la empresa 

'Productos Azteca" 

~ ~------------



-------------------< Las actividades a nivel operativo son rotativas, cada semana el jefe ele producción en 

coordinación con los supervisores de línea determinan las actividades a realizar y las 

personas responsables de levar1as a cabo, con eHo se evita caer en la monotonía. 

lI! Producción 

El proceso de producción se inicia al momento de la recepción del nopal Y concluye 

hasta el producto terminado . 

• :. Transformad.ófl de! producto 

Este proceso consiste en la transformación de los insumas en bienes es decir, 

productos que son demandados en el mercado, encontrando asi: 

o Nopal en salmuera 

o Nopal en escabeche 

o Mermelada de nopal 

Para .,iciar el proceso de transformación el pri"ner paso consiste en la recepción del 

nopal en sus 2 tumos (mañana y tarde), en seguida se lava en tinas con solución 

desinfectante yagua, una vez terminado el lavado se enjuaga y se coloca en la banda 

transportadora cuyo destino es la maquina cortadora, mostrando así un corte grueso para 

la preparación del nopal en escabeche y corte delgado para e! nopal en salmuera. 

Actividades que se reaizan durante el proceso de transformación: 

~ Nopal en escabeche 

o Recibir la materia prTna (nopal, zanahoria, jicama, chile, cebolla, ajo, y 

especias) 

o lavar, desinfectar y escaldar el nopal 

o lavar, desinfectar, picar y escaldar la zanahoria 

o Pelar, picar, lavar y desinfectar la jicama 
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Descolar, lavar, desinfectar, picar ej chHe 

Umpiar y picar la cebolla. 

Seklccionar, lavar, desinfectar el ajo 

Deshojar, lavar y desinfectar las especias (\aurel, tomilo y orégano) 

Lavar, desinfectar y picar la calabaza 

Picar y escaldar la coifIor 

Agregar aceite a jícama, zanahoria, nopales, especias, ajo, cebofta , chíle 

Agregar al producto agua, conservador, sal, elc. 

Mezclar los ingredientes para el escabeche, drenar. 

Lavar las cubetas y colocar la fecha de caducidad 

Envasar, pesar y agregar el caldo 

Sellar y eslerilizar 

Inspección final del producto 

~ Nopal en salmuera 

o Redbir la materia pr'rna (n.opaJes y especias) 

o Limpiar, picar y desinfectar los nopales 

o Colocar los nopales en la caldera 

o Escaldar y enjuagar el producto 

o Preparar la salmuera 

o E~r el producto, elminar el aire 

o Verificar el peso exacto y selar las bolsas 

o Colocar la fecha de caducidad 

o Poner el producto en el área de enfriado 

o Revisar que las bolsas estén en perlecto estado y limpias. 

o Lavar y desinfectar cubetas 
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1--------------------
o:- Maquinaria 

Se cuenta con maquinaria de temoIogia que garantiza calidad, capacidad, 

organización y distribución de los productos, para brildar mayor confianza a los clientes. 

o Caldera o Auto clave 

o Mannita de 700Lts. o Maquina cortadora 

o Ba rx:I a Ira s po rtad o ra o Dosificadora 

o Selladoras o Codificadoras 

<- Localiza ció n y d istJib ución d e la pi anta 

La empresa tiene su centro de operaciones y oficinas en Xolotll63, en la comunidad 

de San Pedro Atocpan en la delegación Milpa Alta, Distrito Federal, México. 
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1) 
4.2.1 Áreas administrativas 

la me~otecnia es un sistema integral de actividades de negocios, diseñado para 

planear, fijar precios, promover y distribuir b~ Y servicios que satisfagan las 

necesidades de los clientes actuales y potenciales.~9 

Esta área consta de varias funciones dentro de las al a les se encuentran: planeación 

del producto, publicidad, promoción de ventas, investigación de mercados, planeación de 

canales de alStribuci6fl, detenniMCión de precios, control de análisis, etc. 

El sistema de mercadotecnia se lleva a cabo en todas las empresas, algunas la 

reaflzan de manera formal, lo que impHca planeadón y proyección de resultados 

bas8ndose en variables alanütativas y cuaitativas para satisfacer los objetivos pIaoteados 

por las empresas_ 

También eocootramos empresas como las mypes, que en su mayoría no cuentan con 

el área de mercadotecnia, sin embargo realizan actividades de manera emplrica para 

incrementar sus ventas; esto se observa en la empresa de Produdos Azteca, en la cual 

las actividades de mercadotecnia están a cargo de la gerencia general en coordinación 

con el área de ventas . 

• Me. ~, BI>!!oIeca PrácIica de N egcdos, lomo VII, Wéll1::D 1992 
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1I~.~p·~~ucto~"""""""""""""""""" 
A contiluaci6n se muestran los productos que ofrece la empresa, así como las 

diferentes presentaciones que manejan. 

;~~!~c 1-, .. '. 
"Kg. 9.jOOrs. 390Grs. Nopal en I 

I.,---:-escabeche_-,,-------__ ---' 10Kg 

_' _=_oorB_·en __ ------'1 ~_4I<g __ . ----' __ l_Kg_. ----' __ iS_K_9_. ---' __ 9<4OG __ rs-.-J __ 39OGrs ____ . -' 

loIennelada de I 
~ 525Grs. 

I---------~I-------------------------------------~ 

.... Empaque 

Como se observó en el cuadro anlerioc los productos tienen <iferentes 

presentaciones, por lo cual el empaque varia para proporcionar practicidad a los clientes, 

mostran d o as 1 lo sig1..I iente: 

Cubeta, frasco y bolsa para las siguientes presentaciones: 

I ':~·~'· I ~>-:;:~<" _.~~,-~.--

!~ ... 

i 10Kg. 4I<g. 

.1 g..¡oGrs. 39OGrs. 525Grs. : J 

1 lKg. 'AiKg. 

o Etiqueta 

Las etiquetas de los productos muestran información, tal como: 

• logotipo • Tabla de valor nutricional 

• Nombre de la empresa • Peso neto 

• Nombre del producto • Fecha de caducidad 

• I rrg re<ie ntes • Código de barras 

• Instrucciones 
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I 
o) Precio 

La detemmación del Pfecio lo fija la dirección general, basándose en los costos de 

producción, gastos ackninislrativos, más la utiidad deseada; tomando en cuenta la oferta y 

la demanda del PfoductD-

y los precios que se manejan actualmente son: 

l- ~semacíán 1 ~: 'J , j -' __ o .-

Nopal en samuera tira Frasco de 94Og. Caja con 12pzas. $180.00 

I -.l 
Nopal en samuera enlero Frasco de 940g. Ccija con 12pzas. I $204.00 

I 
Nopal en samuera tira Bolsa de lKg. Caja con 12pzas. $162.00 

I 
Nopal en samuera tira Cubeta de plástico de 10Kg. $120.00 

I 
Nopal en samuera tira Cubeta de plástico de 4Kg. $60.00 

I 
Nopal en escabeche entero Frasco de 940g. Caja con 12pzas. 

I 
$228.00 

I 
Nopal en escabectIe entero Bolsa de 'h Kg. Caja con 24pzas. I $312.00 

I I 
.----J 

Nopal en escabecIle tira Bolsa de 'h Kg. Caja con 24pzas. $240.00 

I 
Nopal en escabecI1e tira Cubeta de plástico de 10Kg. ; $150.00 I 

~ I 
Nopal en escabeche tira Cubeta de plástico de 4Kg. $75.00 

Nopal en escabeche tira Frasco de 460grs. Caja con 12pzas. $168.00 I 

I 
I 

Mermelada de nopal , Frasco de 525grs. Caja con 12pzas. $192.00 I 
~-~~¡--~ 
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1--________________ _ 
-:. Promoción 

El área de ventas en coordinación con la dirección general se encargan de elegir los 

lugares en los cuales se van a promocionar los productos, dicha promoción consiste en 

ofrecer degustaciones en los eventos (expos y ferias) a las que asisten. 

o Publicidad 

Los medios que se utiizan para dar a conocer sus productos son: 

• Trípticos 

• Página de Internet (YrWW.nopales,com.mx) 

• Camionetas de reparto 

• Demanda 

-:. Mercado meta 

Productos Azteca ha delimitado de forma empírica su mercado meta, por ello ejerce 

toda su atención al segmento de amas de casa, con un nivel socioeconómico medlo-afto, 

debido a que este es el segmento que adquiere sus productos. 

V Clientes actuales 

Los clientes principales con los que cuenta Productos Azteca son: 

~ Restaurantes 

.. Comedores industriales 

.. Cadenas comerciales 
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~ Oferta 

los competidores directos a los cuales se enfrenta Produdos Azteca, son aquellos 

que industriaizan y comercializan el nopal en la línea de alimentos, de esta manera se 

encuentran empresas como: 

Nopalmex Doña María 
J 

la norteña Nopalitos 

Nopalitoz Procesadora de alimentos Santa Ana I 

'C. Canales de distriJuoon 

Para satisfacer el mercado meta al que se atiende, es necesario contar con fonnas de 

comunicación, para eJe se cuenta con tres canales de distnllución, los cuales se exponen 

a continuación: 

Canal 1 

Este carlal es poco utiizado, ya que las compras que suelen darse en la empresa son 

esporádicas. 

Canal 2 

~ ___ ~ ________ ~I ~ IL-___ ~ ___ ~ ____ _J ~ C"""-"T"Odor inaI 

Este canal es utilizado en las ventas que se realizan a las cadenas comerciales, por 

tanto es el canal más utilizado. 
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Canal 3 

Este canal es utiizado en las ventas que se realizan en los Estados . 

.;. Transportación 

B equipo de reparto con el que cuenta Productos Azteca es el sigliente: 

~ Camionetas de tonelada '1 media (4) 

~ Camionetas de tres '1 media toneladas (2) 

Utilizadlas sólo en el reparto de productos dentro del área metropolitana. 

Ji! Recursos Humanos 

Es una técnica de la administración que nos permite pIaoear '1 controlar el factor 

humano dentro de una organizaci6n50
, '1 se integra de las siguientes funciones: 

redutamento, selección, contratación, inducción, capacitaci6n, análisis de puestos '1 

salarios e incentivos . 

.;. Rec/ulamier11o 

Consiste en convocar a un número suficiente de solicitantes de efT1l1eo, a fin de 

seleccionar al persooal adecuado que satisfaga las necesidades de la empresa. En el 

caso de Productos Azteca, el reclutamiento se da mediante empleados actuales, es dea", 

utiliza este medio para alegarse de personal con características especificas, así como 

también hace uso de anuncios, los cua les son cok>cados en lugares estratégicos, 

utilizando este medio únicamente en la contratación de empleados eventuales. La poUIica 

manejada dentro de la empresa en cuanto al reclutamiento de personal es: que sólo se 

" Chia'Wenato Ada!befIo, Reo..crsos I-Io.nanos, Ed. Me.. ~. Mé:xico 199 7 
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I ( 
debe contratar a personas que pertenezcan a la delegación, ya que de esta manera se 

pretenden otorgar beneficios a la rTisma. 

<O> Selección 

Es el proceso mediante el cual se eige a los candidatos que cumplen con el perfi del 

puesto vacante, evaluando y comparando las aptitudes, actitudes y conocimientos que 

posee el aspirante, a fin de seleccionar a la persona idónea para el puesto. 

La selección de personal en Productos Azteca se leva a cabo mediante entrevistas, 

recabando illfoonación como: datos personales, escolaridad, antecedentes laborales, 

entre otros, con el fin de conocer a la persona que se va a contratar. 

(> Contratación 

Es la fonnaJización de la relación de trabajo, entre el empleado yel patrón, mediante 

~ contrato verbal o escrito, citando en éste los derechos y obligadones tanto del patrón 

como de los trabajadores. 

La empresa aeva a cabo la contratación de forma verbal, haciendo del conocimien1o 

del trabajador las condiciones de trabajo, los derechos y obligaciones de ambas partes. 

(> Inducción 

Llevada a cabo la contratación, se realiza una inducción al puesto, que consiste en 

dar a conocer al empleado las instalaciones de la empresa; así como la ubicación de su 

lugar de trabajo con la filaidad de ¡pe se famiarice con ellos. 

La inducción que se imparte en la empresa, refiriéndonos al área de producción, esta 

a cargo del jefe del area y consiste en explicar el manejo y fLmeionarTiento de la 

maquinaria, el proceso de elaboración de prOO u dos , así como, el empaquetado y 

etiquetado del prOOucto terminado. 



1--------------------
<- Supervisión 

La supervisión esta a cargo del jefe de producción Y consiste únicamente en la 

ol>servaci6n para asegurarse de que los empleados cumplan con sus actividades y las 

desarrollen de la mejor manera. 



4.3 Desarrollo de misión, visión, objetivos y valores. 

~ Misión 

Para llevar a cabo la formulación de la misión de Productos Azteca, seguiremos el 

desarrollo propuesto en el capitulo 1, es asi como se rntIestra a conmuaci6n: 

Componentes de la formulación de misión: 

Clien1es 

I 
Amas de casa de cualquier edad, coo un I 

r 

nivel so~ico medio alto. I 
! , 

Productos o servicios I n d ustña r lZ.8Ción del nopal, otorgando I 
productos de alta calidad tales como I 

I 

nopal en salmuera, nopal en escabeche I 
y mermelada de oopaI. 

Mercados 

~_~J 
Se ha destacado en el mercado 1 

nacional, as! como en el nortearneñcano, I 
f10 dejando a un lado la exploración de 

oportunidades europeas y asiáticas. 

Tecnotogia I Para brindar la mayor confianza a los ,1 

I I 

dientes se cuenta con tecnologla para la I 
_~_J elaboración de los productos. i 

! 
; 

Preocupación por la supervivencia, i Convertirse en los lideres del ramo, asl i 
aeclnienkl Y rentabilidad i corno obtener suficientes utiidades que i I 

! 
permitan el credrriento de la empresa. 

I 
i 
¡ 

Filosofía I Generar un arriliente de confianza I 
Aspiraciones I derrtro de la empresa, así como otorgar i 

! 

__ J 
un trato equitativo a dientes. I 
proveedores y empleados. 

----

Concepto de si misma i Beneficiar a la sociedad, otorgando un i 

¡ i 
mejor precio y ante todo productos de ¡ , 

I 

I atta calidad. i 



---------------------( 
_

_1 Brindar beneficios a la comunidad, a Preocupación por la imagen 

----------------------
Efectivid ad recooci I iato ría 

través de la generación de empteos, asl 

corno en la compra de la materia prima 

(nopaQ. 

ofreciendo buenas condiciones laborales 

e incentivos, que hagan que el personal 

se identifique con la empresa. 
1 

Motivar al personal con el QUe se cuenta, 

----------------------------~ 

Misión: 

Comercializar productos alimenticios a base de nopal, utilizando procesos 

Industriales, para ofrecer productos de atta calidad, al mejor ¡xecio y fomentar una cultura 

de consumo, brindando un ambiente de confianza y trato justo a dientes, proveedores y 

empleados. 
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!I! Visión 

La definición de la visión se llevara a cabo, dando respuesta a los siguientes 

cuestionamientos: 

¿Cuál. es la prillCipal idea a futuro que motiva el desarrollo de la organización? 

Convertirse en lider del ramo, así como 

incursionar en nuevos mercados. 

¿En qué aspectos estratégicos se deben concentrar los esfuerzos organizacionales 

para alean zar la p riflc4:I al íde a a futu ro? 

Con el trabajo en equípo, buena organización y i 
I 

admnístratión, que los distinga como una! 
I 

empresa segura, mediante la correcta asignación ; 

de recursos, especialización, capacitación del: 
¡ 

personal, investigación y desarrollo, para el ¡ 

crecimiento y fortalecimiento de la empresa. 

Teniendo conoctniento de los cuestionamienlos anteriores podemos mostrar la visión 

que proyectará a Productos Azteca en un futuro. 

VISión 

Ser líderes en el mercado local y elCtranjero, distinguiérxionos como la mejor empresa 

índustrializadora de nopal, a través del trabajo en equipo y la mejora contnua en nuestros 

productos. 
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!I! Valores 

¿Cómo saber que va la empresa por el camino correcto? 

A través de evaluaciones periódicas que: 

reflejarán posibles desviaciones, asi como la ' 

utilización del control para tener una mejor: 

administración y de esta forma reorientar los ¡ 
resulados. 

Los valores reflejan el cofl1lromiso que tienen con los dientes, proveedores y 

efl1lleados, manifestando los siguientes: 

HOIlestidad 

Cooperación 

Responsabiidad 

Caidad 

SeMcio 

Respeto 

~ Productos Azteca opera con altos estándares de calidad en el servicio a dientes, 

proveedores yen beneficio a la comunidad. 

~ Productos Azteca promoverá un ambiente laboral adecuado en el que el personal 

se sienta motivado e identificado con la empresa. 
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Para definir los objetivos es necesario seguir la metodología de desarrollo de 

objetivos, la cual se muestra a continuación: 

Definición de objetivos 

Imagen objetivo: 

... Sef la empresa líder en la industrialización '1 comercialización del nopal. 

... Incursionar en nuevos segmentos de mercados. 

Elementos de la imagen objetivo: 

> Expansión de la empresa. 

> Desarrollo de nuevos productos. 

Factores clave de éxito 

Puntos de ve r.ta 

ventas Canales de dis tri>uci6n 

Labor de \le ni a 

Imagen 

ProducIo 
Empaque 

--------------------------~ 
Precio 

! ¡ nvestig ación '1 des arroJo 
~~-----------------

T E!GOOIogI a Maq u in aria y eq ui po 

Procesos 
e ont rol de ca lid ad 

Catidad 

Recursos hln1anos Motivación 

Proceso productivo Me;ora continua en procesos 
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Priolidades: 

1. Expansión I crecimiento de la empresa. 

2. Desarrollo de ooevos productos. 

Objetivos Factor clave de éxito Indicador 

Incrementar ventas 
Capacidad instalada 

Reinversión 

2 
Investigación y desarrollo Creación de productos e inoovación de i 

productos i I 

Los objetivos que presenta Productos Azteca, se muestran a continuación: 

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

instalada, el incremento en ventas y la reinverSión. 

2. Incursionar en nuevos segmentos de mercado a través de la introducción de 

nuevos productos, utilizando para ello, la investigación y desarrollo. 
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4.4 Aplicación de mabices de análisis estratégico. 

En la etapa de formulación de la estrategia se observa la apkación de matrices para 

00 buen análisis, éstas aportan información derivada de la exploración interna y externa, 

en la que se describen las características más importantes para seleccionar la estrategia 

mas apropiada, a ap'icarse en la empresa. 

La aplicación de las matrices se llevará a cabo en 3 etapas: 

Etapa 1. Aportadón de infonnación. 

.. Matriz de evaluación de factores internos (EFI) 

., Matriz de evaluación de factores externos (EFE) 

Etapa 2. Etapa de ajuste. 

!I! Matriz de Jortalezas, oportunidades, debilidades '1 amenazas. 

Etapa 3. Etapa de decisión. 

:iI Matriz de la planeación estratégica cuantitativa (MPEC) 
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4.4.1 Mabiz EFI 

En ésta matriz resumen y evalúan las fortalezas y debilidades pmapales en las áreas 

funcionales de la empresa. 

FACTORES INTERNOS CLAVE 

FORTAlEZAS 

Existe pIaneación Y pron6stico ele ven1as 

C uerrta con seM:io ele repa<to acIeruado 

Matriz 1 

TIene un área de control de cai:Iad Y desarroI:l de 
productos 
PreYé ~ ele alza de precios en la comprn de 
maIefia pri ma 
Cuen1a con maq Lti nari a apta para IIeYar a cabo los 
procesas productivos 

DEBILDADES 

[)esaprotiecham rolO de la capa.cidad instalad a 
E 5 deticien!e la capa c::iIadó<l a los 1rabajadofes 

Depei!del da en la klma de dec:isiooes 

Ausencia de u r\iI fuerte expeóend a en 'o'efI\as 

Deicientes labores de promoción 

TOTAL 

PESO 

0.09 

0.08 

0.12 

0.10 

0.08 

0.12 

0.12 

0.09 

0.10 

0.10 

1.00 

PESO 
CALIFK:ACIÓN ?ODERAOO 

3 027 

3 024 

4 0.48 

2 

1 

2 

2 

1 

0.30 

0.24 

024 

0.12 

0.16 

0.2{) 

0.10 

F_ eIatIofac>6!l p<tJpia, ~ _ por medio ~J _wad60,_. 

FACTORES ..rrERHOS ClAVE 

FORTAlEZAS 

EmE pIa:leació;t J pron6stico ele ventas 

e uerrta con sefVicio ele reparto adecuac!o 

Matriz 2 

Toene un área de control de caOidad Y !lesa rroIo de 
¡rodt.dos 
PreYé Iemporada de alza d e precios en la compra de 
lMIefia prima 
Cuen1a con ~ apta para leYaf a cabo los 
prooe:sos pn:xIuc!i\IOs 

DEBIlDADES 

~ de la capacidad insIaJada 

Es deI\denIe la capa c:i!aciéo1 a !os traba¡adcres 

DepeI odeIlCia en la loma de decisiones 

Ausencia de una fueo1e exper>encia en 'o'ei1Ias 

DeIicientes labores de promoción 

TOTAL 

PESO 

0.09 

0.06 

0.12 

0.10 

0.08 

0.12 

0.12 

0.09 

0.10 

0.10 

1.00 

PESO 
CALFlCACIÓN POOERADO 

" 0.36 

3 0.24 

4 0.45 

3 0.30 

4 0.32 

2 0.24 

0.12 

0.09 

1 0.10 

2 0.20 

2.01-5 
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Se puede observar at reatizar una comparación entre las matrices, que ta principal 

fortaleza de la empresa radica, en el uso adecuado que se te da at área de control de 

catidad y desarrollo de productos, también encontramos que la principat debij;dad es: la 

deficiente capacitación a tos trabajadores. 

El promedio considerado en esta matriz es de 2.5, en este caso los resultados 

obtenidos son: matriz 1 peso ponderado de 2.37 Y matriz 2 peso ponderado de 2.45, to 

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 Uabiz EFE 

Esta matriz ayuda a detenninar los factores clave relacionados con el entorno, 

evaluando sus oportunidades y amenazas. 

Matriz 1 

FACTORES EXTERNOS CLAVE PESO 

OPORTUNDADES 

Aper1ura al COfIStIl1O ele r.opaJ en otros ~ ¡ses 0.14 

~ de aJIo valor n u!Jic:ioflaI 0.08 

~ de la zona pro::Iudora 0.09 

Creaci6n de dHersas I meas de produc:Ios 0.11 

0rien1ac:i6n hacia dYersos segmentos ele mercado 0.10 

A.WENAlAS 

cada vez se da el ~ de nlJ8V3S empresas 0.11 

Precios variables de la materia prima seg.in ~ 0.10 

PTecios de la COI I ¡peleo ocia (bajos) 0.11 

Cambios~~~ 0.06 

Oesooo lOCi'r8 *' de productos de nopal procesado 0.08 

TOTAl. 1.00 

Matriz 2 

FACTORES EXTERNOS CLAVE PESO 

OPORTUNIDADES 

ApertLr.i al consun'lO de nopal en otros pa íses 

Produdo ele ~ valor oUidonal 

~I"'o!o ele la zooa procIox:tora 

C reaci6n ele diYefsas I neas de pnxk;ctos 

OrientacIón hacia iWefsos ~ de men::ado 

MEHAZAS 

Cada vez se da el ~ rriento ele ooevas em presas 

Precios variables ele la ma:Ieria p;Ina seg(i n lemp:J rada 

Precios de la c:ompetencia (bajos) 

Canbios arrtiet otaIes dril sticos 

Descoooc:imieni ele productos de 00 paI procesaOO 

TOTAl. 

0.14 

0.06 

0.09 

0.11 

0.10 

0.11 

010 

0.11 

O.OS 

0.08 

1.00 

CAUF!CACIÓN 

2 

3 

4 

2 

3 

2 

1 

2. 

CAlFlCACIÓN 

2 

3 

4 

3 

2 

3 

2 

2 

PESO 
POOERADO 

028 

024 

0.36 

0.22 

0.30 

0.22 

0.30 

0.11 

0.16 

0.06 

2.27 

PESO 
PODERADO 

0.28 

0.24 

0.36 

0.33 

0.10 

022 

0.30 

0.11 

0.16 

0.16 

2.26 
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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 más importante que debe aprovechar la empresa, según lo 

indica el peso de .14, pero no se esta aprovechando corro se debiera. B peso ponderado 

de la matriz 1 es: 2.27 y el de la matriz 2 es: 2.26, lo que indica que la empresa Productos 

Azteca se encuentra por debajo del promedio, notando así que no se están aprovechando 

las oportunidades, ni se están evitando las amenazas. 
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4.4.3 Matriz FOCA 

la matriz FODA es un instrumento, que ayuda a desarrollar cuatro tipos de 

estrategias: FO (fortalezas/oportunidades), DO (debilidades/oportunidadeS), FA 

(fortalezas/amenazas) y DA (debilidades/amenazas). 

A continuación se muestra la matriz FOOA aplicada a la empresa Productos 

Azteca. 

OPOR1U~DES 

1. AperIura al COIlSIJllO de 

FORTALEZAS. 

1. ExIse pIaneaci6 n y 
proo6stico de ve rTIas 

2. e uenIa con servicio de 
reparto a.decuado 

3. llene Ln área <le conToI ele 
cá:Iad Y <lesa rroIlo de 
productos 

•. f>reoooé temporada de alza de 
precios en la compra de 
materia prima 

5. CUenIa too maqUnaría apta 
para levar a ca bo los 
procesos prodoctiYos 

FO 

nopal en otros pafses 1. Explotar el área <le ccdroI 
de calidad Y desamlIo de 
r.uevos producIos pa ra 
ina.nionar en díYefsos 
segmenIos <le mercad o 
l\proYechar la zona 
prod L.O:t!:ra para prevenir el 
alza ele precios e!l la maIerEI 
¡rina 

2. Prob:!o de aIIo valor 
nuI1i::iooaJ 

3. Ap-ootechamienk> de la zona 
producklt<I 

•. Creación de di'ooe<sa.s lineas 2. 
ele producIos 

5. 0óentaci6n hada <Wefsos 
segme¡IDs de rneraIO}o 

1. Cada lIeZ se da el 
~ de nuevas 
empresas 

2. Pre:ios variables ele la 
rTliÉfia prIna según 
~ 

3. Pre:ios de la ccmpetenda 
(batos) .. Carrbos ambientales 
dI3:sicos 

5. [)e:s.c:a lCCi .e.to de 
prodLI:Ios de oopaI 
pro;:esaOO . 

FA 

3. 

•. 
ConfrofIta" los precios bajos 
de la compe!encia, a Rwés 
de lRI adecuada pIaleaci6n 
Y pronósfico de venias. 
Enfrertar la competercia 
apoyándose e<l el CXlIlIro de 
calidad Y <lesa rro!lo de 
r>UeVOS pro:j ocios. 

DEBlLDADE5. 

1. Desa¡:royecharn de la 
capac::id ad instaI ada 

2. E s deficiente la capacitari6n a 
los Irabajadores 

3. DependeocIa en la toma ele 
cIecisJ enes 

4. Ausencia <le Lna fuer1e 
expefiencla en wntas 

5. DeIicienIes labores ele 
JX"OfI1OCÍÓ'l 

00 

5. B tJSCaf personal 
experIDentado en Y8I'1Ias paf3 
no.nionar en segmentos de 
mercados extJar1eros. 

6. E:o:p+oraf dNefsas Hneas de 
productos para aprowchar la 
capacidad instalada 

DA 

7. Mri:ni.za r El 
cIesa.proYec:ha de la 
capacid ad insIaIada para 
redt.á precios. 

a. Reducir el cIe:scoo .......... ja I k> 
de los produclos <le ~ 
procesado a través de la la bor 
ele promoc:i6n. 
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Obtenidas las estrateg~s Fa. DO. FA Y DA, se llevará a cabo la evaluación de éstas 

mediante ponderaciórl. 

ESTAATEGIA PESO CALlRCACIÓN PESO PONDERADO 

0.17 3 0.51 

2 0.10 2 0.20 

3 0.13 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 I.DO 

Como se observa las estrategias de mayor peso son: 1 (Fa), 5 (DO) Y 7 (DA). las 

cuales se utiizarán para formar las estrategias que se evaluarán en la matriz de la 

planeación estratégica cuanttativa (MPEC.) 

ESTRATEGIAS 

1. Crear una fuerza de ventas experimentada. que ayude al posicionamiento de 

productos en mercados extranjeros. 

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

precios. 
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4.4.4 Matriz de la planeaciÓll estratégica cuantitativa (MPEC) 

Para la elaboración de esta matriz se utiizó: la etapa 1. (Aportación de la 

ilformación), para obtener los factores intemos 'J externos clave así como, las estrategias 

definidas de la etapa 2. (Etapa de ajuste) en la aplicación de la mabiz FODA. De esta 

manera se evalúan las estrategias coo objetividad en base a los factores crfticos de éxito. 

Las estrategias que se van a utilizar son las siguientes: 

1. Crear una tuerza de ventas experimentada, que aylJde al posicionamiento de 

productos en mercados extranjeros. 

2. Desarrollar nuevos productos para aprovechar la capacidad insta1ada 'J reducir 

precios. 
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MATRIZ DE LA PLANEACIÓN ESTRA TtGICA CUANTITA TIV A 

ESTRATEGIA ESTRATEGIA 
1 2 

FACTORES ClAVE VALOR PA PTA PA PTA 

OPORTUNIDADES 

Apertu ra al COOSU"T1 o de nopal en otros pa ises 0.14 4 0.56 3 0.42 
Producto de alto valor n LtricionaI 0.08 3 024 2 0.16 
Apro-.oectan iento ele la zona productora 0.09 0.09 3 027 

e reación ele d ÍYefS as 11 roe as de produ dos 0.11 4 0.44 4 0.44 

Orientación hacia diYefsos segmentos ele mercado 0.10 4 0.40 4 0.40 

AMENAZAS 
Cada vez se da el surgrniento de nuevas empresas 0.11 3 0.33 3 0.33 
P recios variables de la m atarla prima seg ú n tem po rae! a 0.10 2 0.20 4 0.40 

Precios de la competencia son bajos 0.11 4 0.44- 4 0.44 

Cam bias am bienta les d rásI i:os 0.08 

De:scooocil1 iento ele prod uctos den op al procesado 0.08 3 0.24 3 0.24 

TOTAL 1.00 

FORTALEZAS 

Existe planeaci6n Y P rooóstico de venta s 0.09 3 0.27 3 0.27 
Cuen1a seMcio de reparto adecuado 0.08 3 0.24 0.08 
T l80e un fIrea de control de ca id ad Y desa rroIlo de 
productos 0.12 4 0.48 4 0.48 
Prevé temporada de alza de precios en la compra de 
maIeria prma 0.10 3 0.30 2 0.20 
Cuen1a con maqLinaria apta para levar a cabo los 
procesos productivos 0.08 2 0.16 4 0.32 

DEBIUDADES 

Desaprovechaniento de la capacidad instalada 0.12 2 0.24 4 0.48 
Es deficiente la capacitación a los trabai ad ores 0.12 2 0.24 3 0.36 
Dependencia en la torna ele decisiones 0.09 

Ausencia ele u na fue rte expe rie n cia en ventas 0.10 3 0.30 0.10 
Deficierñes labores de promoción 0.10 4 0.40 0.10 

1.00 5.57 5.49 

La suma de los puntajes totales del grado de atracción (PTA) mostrados en la matriz 

MPEC, nos da como resultado que la estrategia 1 muestra UIl PTA de 5.57, lo que indica 

que la estrategia de crear una fuerza de ventas experimentada que ayude al 

posicionamiento de produdos en mercados extranjeros, es más atractiva que llevar a cabo 

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

precios. 
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4.5 Implantación de estrategias. 

Para llevar a cabo la implantación de la estrategia, se deben tomar en cuenta 

aspectos básicos para reducir el riesgo y afianzar el éxito; para ello se recomienda reaizaf 

las siguientes acciones: 

1. Establecer objetivos anuales 

2. FllClr políticas 

3. Obtención y dIsbibución adecuada de recursos 

4. Relación de la estrategia con la estructura 

5. CreaDón de una cultura organizacional 

Establecer objetivos anuales. 

Los objetivos anuales sirven como directrices para la acción, dirección y canalización 

ele los recursos, esfueaos y actividades de los miembros de la empresa. 

Los objetivos anuales que la empresa ·Prodocl.os Azteca', debe considerar para levar 

a cabo la implantación de las estrategias son los Sguientes: 

~ Area de investigación y desarrollo. Creación de 2 nuevos productos. 

~ Área de producción. Incrementar la eficiencia de la capacidad instalada en un 

15% 

~ Área de ventas. Aumentar el número de vendedores capacitados e incrementar 

las ventas un 20% 
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F"!aI" po! ttica s , 

Las políticas guían la implantación de las estrategias estableciendo parámetros efJ las 

acciones del personal. 

~ Área de producción. eartdad e higiene en el producto, Impieza Y mantenimiento 

de la maquinaria, personal uniformado, buen uso de las instalaciones y equípo. 

~ Área de ventas. Trato cordial y eficiente a d~ntes, entrega puntual y oportuna de 

los pedidos. 

Obtención Y distribución adecuada de recursoS. 

Es una actividad fundamental de la gerencia que permite la ejecución de la estrategia, 

pe!l1'Vte que los recursos se distnouyan de aaJerdo con las prioridades establecidas por 

los objetivos anuales. 

~ Obtención de financiamiento en la banca de desarrolo (crédito de habilitación o 

avío) 

~ Realzar presupuestos de costos y evaluanos contra los costos reales por 

producción obtenida. 

Relación de la estructura con la estrategia 

La aplicación de estrategias requiere de ciertas moárficaciones en la estructwa de 

una empresa. 

~ Establecer actividades, funciones y responsabilidades por puesto. 
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ORGANIGRAMA 

103 



I~-------------------
Creación de una cultura organizacional 

La cultura debe estar acofde a las estrategias. 

}> Fomentar el trabajo en equipo 

}> Motivar a través de incentivos económicos y reconodrruentos laborales. 

}> Impulsar la creatividad, innovación e independencia de los trabajadores. 

4.6 Evaluación de la estrategia. 

Una vez implantadas !as estrategias es necesario evaluarlas, para conocer el nivel en 

que se están cumpliendo y as! corregir las posibles desviaciones, para finalmente obtener 

resulados positivos. 

La evaluación eficaz de la estrategia permite a una empresa aprovechar sus 

fortalezas in1emas conforme se desarrollan, explotar las oportunidades externas conforme 

surgen, reconocer y defenderse de las amenazas y mitigar las debilidades internas antes 

de que sean perjudiciales. 
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A contiooación se muestra el diagrama corresponciente para llevar a cabo la evaluación 

de estrategias,51 

DIAGRAMA: EVALUACIÓN DE ESTRATEGIAS 
ACTTVDAD 1: REVISAR lAS BASES DE LA ESTRATEGIA 

E labora r Matriz de evaluación ciej fadof 
exIemo revisada (E F E) 

Comoarnr la Matriz ele evaluación del 

ACTTVDAD 2: MEDIR EL REMOtIllENTO DE LA 
EIFRESA 

Comparar el prtgeSO real coo el progreso 
¡WIeado, hacia el logro de los oo;etiYas 

psi aHec idos. 

~. cooel 
curso estra:Iégico 

actual. 

ACTMDAD3: 
TOMAR 

IIEDIDAS 
CORRECTIVAS 

~ F red R. DIMd, Conceptos de Admj rastración E A'aIégica, Sna ~, Ed. PeaJson educacióo, !AéJXo 2003, P ég. 306-
307 
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CONCLUSIONES 

La dirección estratégica es considerada como uno de los temas más importantes en 

la actualidad para el mundo de los negocios por su Yaior de éxito, no sólo en los grandes 

consorcios, sino en todo tipo y tamaño de empresa. 

Es claro observar que para la mayoría de los pequeflos empresarios la dirección 

estratégica les pennite sin lugar a dudas, tomar parte activa dentro de su empresa en la 

confonnación de su futuro, paI1I evaluar y controlar su destino. 

Es así como el estudio de este tema, nos muestra la importancia de conocer cada una 

de las áreas impUcitas en la administración de la empresa, cabe recalcar que el proceso 

efectuado durante este proyecto ha reflejado sin lugar a dudas aquellas carencias dentro 

de la adrrmistración de la empresa "Produdos Azteca·, mismas que se reducen a las 

siglientes: estructura no definida, nula deHrrWtación de funciones, falta de creación e 

implantación de misión, visión, valores y objetivos; lo que nos indica que no se tiene un 

sentido de dirección coocreto, y que la administración manejada es ernp.lrica. 

Con la aplicación de este proyecto se ha bmdado un conocimien1o ampio del tema 

de dirección estratégica, a ·Productos Azteca·, haciéndoles notar que la fonnulación, 

implantación y evaluación de estrategias, permite a toda empresa definir su futuro, debe 

tornarse en cuenta, que es más importante la comprensión minuciosa de cada uno de los 

factores cLave, que los resultados y vaJores obtenidos de la evaluación, ya que estos 

revelan los pllfltos estratégicos externos e internos que se debe atacar y explotar. 

Como es sabido, el nopal forma parte integral de la cultura culinalia del pueblo 

mexicano, incursionando asi por sus valores nutriciooaJes y ambulas en otros países, para 

lo cual las estrategias obtenidas en esle estudio nos cáigen al desarrollo de nuevos 

prodoctas y a la creación de una fuerza de ventas expermentada, que fomente la aperturn 

de nuevos mercados, tanto nacionales como internacionales, para que 'Produdos 

Azteca", se distinga por ofrecer alta calidad, al mejor precio y principalmente pDf fomentar 

una cultura de consumo de nopal. 
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Cabe aclarar que no toda estrategia que se implante ha de ser exitosa y perdurable, 

ya que el éxito de ésta depende del curso de acción que tome y de las medidas 

correctivas que se realicen durante su implantación, es por ello que se recomendó realizar 

evaluaciones en las estrategias definidas en este proyecto, ya que durante este proceso 

se fomenta una toma de decisfones eficaz a largo plazo. 
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~ GIRO 

t 

~ NOPAL 

~ NOPAL 

DIRECTORIO DE PRODUCTORES DE NOPAL 2004 
DELEGACIÓN MILPA ALTA 

NOMBRE DEL PRODUCTOR TE11:FONO RAZóN SOCIAL 

, PRODUCTOS-DEL 
ARGUELlES Gt.AF1RO ! 58-44-41-75 NOPAL MILPA 

__________ ~ ____ ~ __ __:_"AL"_'T":_A'_,_---:-' 

FLORES JURADO HERMILO 58-44-41-77 
HUEYITlAHULl.. y 

TIACOTENSE, 
____ ~ ____ ~ _ ___'S=_c.P'___."__R=__DE~___'R_'_=.L"_____' 

I I GRUPO JESHAR, 
! SPR DE RJ 

3 I NOPAL I HERNANOEZ MATA ROCIO 58-44-03-82 PROCESADO DE 
t 58--44-12-03 NOPAL SANTA I ANA 

-----l =-=_-,------'I-------:-------~--------' _---'TLACO=-==TENCO...:.==.;"------' 
-.D NOPAL I---=.:JARDI--=--:::::.:..:.:~=:S=--=GAR:...::..:CE=S::...RA:..:....::U::..:L=___ __ __' S8--44-48-SO 

~ I NOPAL I JURADO bEL VAllE LEONOR 58--44-17-57 COVÓTlACATL. 
-----l ___ --' ___________ -----' ____ -----'_----'s:..:,PR-,--o-::DE=-RLc=.._..-J 

1 """'Al I S.C,DE-RL. DE 

~ ~_LARA __ H_lJGO ________ ~ __ 58--44-__ 1_3-8_7-----'_---'TLACOc=L:...:~=_·V=_. YUCAN.:...SAN=O-",,----, 

I 
i NOPALTLY S. DE 

~ NOPAL LEGUlZAMO ARELLANO GUSTA~--, __ ~~~ __ i __ -,-R-=L=-:..:M.=.:I,--. _~ 
~ NOPAL MONTAÑO CASTAÑEDA PEDRO CRuPo LAMP 

_9_: NOPAL REYES CARMEN _____ , 58--44-18--87 NOP/uJ,Ex 

~ NOPAL RIVERA CRUZ ISMAEl 58--44-29-10 NOPAlESÁZTECA I 
~ NOPAL TERAN MEZA EL V1A PRouEx, SA 

I 
~¿;'ORES 

~
12 NOPAL VENEGAS MARTlNEZ MARtA 58-44-64--08 ORGANICOS DE 

NOPAL 
ORGANICO 

_-------" THUITU 
S.C. DE R.L DE 

I 13 NOPAL VERGARA MA- ASUNCION 
C,V. TEHUITU 

LUGAR DE 
PEORA 

I 

:, ; 
--' --------" --~---- --~~"------~. --~ 

; 

14 I NOPAL 

~-------' 
YEDRA GONZALEZ GREGORIA 

SOCIEDAD 
COOPERATNA DE 
R, L GAPODEMA 
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EMPRESAS DEDICADAS A PRODUCIR ALIMENTOS DERIVADOS DEL NOPAL 

Beneficiadora de Nopal Azteca 

Xokltl No. 63, San Pedro 
Atocpan Del. Milpa Alta 
12200 México, D.F. 
México 

Tel: (+55) 5844-
2910, 5844-2508, 
5844--3085,5844-
3496 
Fax: (+55) 5844-
2910 

~it~~~,~rc 
~!\m1h'~o-_ .' -~" 

Comercializadora y Distribuidora Produ Nat, S.A. de c.v. 

Bosque de Yuriria No. 51 Col. La 
Herradura Te!: (+55) 5589-7399 
53920 HuixquiJucan, Edo. de México Fax: (+55) 5293-1201 
México 

Condimentos de México, S.A. de c.v. 

EJe 120 No. 470 Zona Industrial 1 
78395 San Luis Potosi, S.L.P. Tel:.(48) 24-5656 I 
México Fax. (48) 24-6313 

'---____ "_·~_:_~u_.--_;~_~_.·.~_~~~~~~."! i 
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Corporación Sizzler, S.A. de C.V. 

Rio Aros # 2709 Zona Industrial 
Nombre de Dios 
31110 Chihuahua, Chih. 
México 

Distribuidora Coronado, S.A. 

Ponieflte 148 No. 449 Col. Undavista 
Vallejo 
07720 México. D.F. 
México 

Empacadora San Marcos, SA de C.V. 

Carro Puebla-Amozoc Oriental Km. 54 

Tel: (+614) 421-7674 
F~(+614)41~ 

Tel: (+55) 5533-0894, 
5368-0936, 5368-0946, 
5587-2419 
Fax: (+55) 5533-0894, 
5368-0985 

Apdo. Postal No. 14 Te!: (+247) 474-0044,474-
75000 Nopa1ucan, Pue. 0054,474-0240 
México Fax: (+247) 474-0235 

_____ ~~~~o~os~~i:·~:~~~tl~t~nUtW~{ I 

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

Rio Aros No. 2709 
31110 Chihuahua, Chih. 
México 

Te!: (+614) 417-4899 
Fax. (+614)419-4964 



E-------------------
Frugalmex, S. de R.L. 

Km. 1 Carretera Salamanca-La Ordeña 
36720 Salamanca, Gto. 
México 

Tel: (464) 125-56 
Fax: (464) 109-00 

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

Morelos 198, Zona Centro. 
36700 Salamanca, Gl0. 
México 

La Norteña del Ajusco 

Av. Amacuzac No. 709 Col. San Andrés 

Tel: (464) 71-960, 71-961 
Fax: (464) 74-444 

Tetepilco Tel: (+55) 5674-9683, 
09440 México, D.F. 5672-9944 
México Fax: (+55) 5243-1091 

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

Sierra Negra 125, Lomas 3a. Secc. 
78216 San Luis Polosl, S.L.P. 
México 

Te!: (48) 245-656 
Fax: (48) 246-313 
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Nopalmex y Asociados, S.A. de C.V. 

Nayaril # 46 Barrio Santa Martha 
12000 Milpa Alta, D.F. 
México 

Productos Frugo, S.A. de C.V. 

Km. 1 Carretera Salamanca-la 
Ordeña 
36720 Satamanca, Gto. 
México 

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

Tel: (+464) 641-0666, 
641-0956 
Fax: (+464) 641-0900 
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FOTOS E IMAGENES 

NOPALlTOS EN: 

ESCABECHE 
SALMUERA 

PRESENTACIÓN 
Bolsa de V. kg. Y 1 kg. 

Frasco 94Ogrs, 390grs, 525grs 
Cubeta de 10kg y 4Kg 

www.nopales.com.mx 
nopales@azteca.com.mx 
vemaS@nopa)es.com.mx 
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