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Un Hombre duro para un pollo suave

1 Introduccién:

El objetivo de este trabajo es el analisis del caso “Perdue Farms Inc. responde a los retos
del siglo XXI” preparado por George C. Rubenson y Frank Shipper ambos de Salsbury
State University. La metodologia implica un proceso de indagacion caracterizada por un
examen detallado, comprehensivo y de profundidad® en el que se incluyen los pasos de
analisis de los hechos, deteccion del o los problemas principales y ademéas se hace una
propuesta de accion a la pregunta planteada al final del caso en donde los ejecutivos de

Perdue Farms se plantean hacia donde dirigir los recursos de la compaiiia.

! Gregorio Rodriguez Gomez, Javier Gil Flores, Eduardo Garcia Jiménez, Metodologia de la investigacion
cualitativa, (Espafia: Ediciones Aljibe, 1999), 92.



2 Hechos:

Relevantes cronoldgicos:

Perdue Farms es una empresa familiar iniciada en 1924 como un pequefio negocio que
producia y comercializaba huevos, posteriormente fue cambiando la estrategia y de giro

aprovechando asi las oportunidades de mercado.

La empresa fundada por Arthur Perdue siempre se ha distinguido por contar con politicas
bien definidas que se han seguido consistentemente a lo largo de la historia que sefala el

caso. Como ejemplos:

e Integracion vertical.

e Explorar nuevos nichos de mercado.
e Enfasis en la calidad y el cliente.

e Trato justo al personal.

e Trabajo.

e Respeto al medio ambiente.

e Respeto y colaboracién con las autoridades.

Arthur tuvo la vision de cambiar el giro del negocio después de 20 afios de haber

iniciado y cambié la produccion de huevo por la produccién de pollos. En 1950 se



efectud la primera sucesion de poder en la compafiia cuando Frank, el hijo de Arthur

asumio la direccién.

Durante el periodo de Frank como director se dieron cambios fundamentales en la
compafiia que no solo trazaron el camino de la misma sino marcaron pauta para toda la

industria avicola en Estados Unidos.

e 1968 comenzaron a tercerizar el proceso de crianza de pollos.

e 1970 incursionaron en la genética para mejorar las crias de sus pollos y obtener
mas pechuga.

e 1971 se logro posicionar la marca “Perdue” en un producto que hasta ese
momento solo era un “comoditie” (sin duda su mayor logro).

e 1980s ingresaron al mercado del pavo y alimentos cocinados.

En 1991 se da la segunda transicion del control de la compafiia hacia la tercera
generacion. El enfoque de la compafiia se vierte hacia las operaciones y la planeacion
estratégica. La compafiia se expandi6é a otros mercados y paises. Bajo la direccidn de
Jim, Perdue Farms ha invertido fuertes cantidades en actualizacion de tecnologia de la

informacion.



Jim gestiono varias prestaciones para los empleados tales como:

e Inglés para los no angloparlantes.
e Apoyo para el estudio de la secundaria (high school).
e Comité de ergonomia.

e Servicio medico para los asociados y sus familias.

Relevantes por sector:

a) Administracion y gestion.

La primera generacion encabezada por el fundador Arthur Perdue se caracteriz por
una centralizacion del poder. Arthur era el “hombre orquesta” y administraba todas
las reas de la empresa. Siendo un negocio familiar, Arthur incorpord a su hijo Frank
desde que era un nifio y posteriormente lo nombré socio hasta que su hijo asumio la

direccion de la compafiia dando lugar a la siguiente generacion.

La segunda generacion fue similar a la primera en cuanto a la centralizacién del poder
y decisiones. Frank delegaba poco y cuando lo hacia era sélo en personas muy
allegadas que habian iniciado junto con la compafiia. Posteriormente, Frank comenz6

a delegar responsabilidades y decisiones en cuestiones de calidad y operacion.



Incluso, sus colaboradores pasaron de ser llamados empleados a ser asociados. Este
cambio en la administracion permitid, segun analistas, hacer una transicion mas

sencilla hacia su hijo Jim.

Jim Perdue, la tercera generacién. A diferencia de su padre y su abuelo, él si cuenta
con una amplia educacion formal y por ende, su estilo de administracién cambio la
forma de hacer las cosas en Perdue Farms. Dividié la administracion por funciones y
se enfocd en lo que llamé las 3 P’s; Gente (people), Producto (product) y
Rentabilidad (profitability) poniendo especial énfasis en la gente bajo el razonamiento
“si los asociados estan primero, se esforzardn por asegurar la calidad y clientes

satisfechos™?.

b) Mercadotecnia (comunicacion hacia el cliente).

Pedue Farms siempre habia manejado el concepto de pollo “tierno y fresco”. Aln con

productos congelados la percepcion del cliente no cambio.

Quiza el logro méas grande fue poder darle marca a un producto que siempre habia

sido considerado como un “comoditie”.

2 George Rubenson, Frank Shipper, Perdue Farms, Inc.: respnde a los retos del siglo XXI. Caso de estudio,
Salishury State Univiersity- Copyright 2001.



La marca logré diferenciarse de los demas competidores con atributos perceptibles y
altamente apreciados por el consumidor tales como pechuga mas grande y color

dorado de la carne.

Los comerciales televisivos que mas impacto tuvieron fueron protagonizados por

Frank Perdue en persona a inicios de los 70°s.

Ademés de haber logrado una excelente comunicacion hacia sus clientes y
consumidores, Perdue se fue acercando y al consumidor y adaptando sus productos y

distribucion conforme el mercado y los habitos cambiaban.

Para el mercado detallista se introdujeron presentaciones de piezas individuales

congeladas por separado, productos ya cocinados y platillos preparados.

Para el servicio de alimentos, la estrategia competitiva es el precio y para poder
competir este segmento en el que la compafiia tenia poca experiencia, decidieron
adquirir una compafiia especializada en este ramo. Esto lo hicieron por el rapido
crecimiento que se estaba dando en este sector. EI comercio internacional resultd
atractivo por la posibilidad de desplazar producto que no tenia mercado en Estados

Unidos pero si en otros paises. Para ello se prepararon instalando una planta en



Virgina. Ademas se asocié en China con un productor para comenzar a comercializar

en ese pais y lograr sinergia con sus operaciones en Estados Unidos.

Operaciones.

Calidad y eficiencia son las palabras que resumen la forma de operar de Perdue
Farms. Basados en herramientas como TQM (Total quality management) se
enfocaron en escuchar a sus clientes y en buscar la mayor integracion vertical posible;
esto les permitia tener el control de la calidad en la mayoria de sus procesos a

diferencia de sus competidores en los cuales era comun la tercerizacion.

La integracion vertical incluia las operaciones de:

e Criaba y empollaba sus huevos.

e Seleccionaba sus criadores por contrato. (outsourcing).
e Construiay disefiaba sus gallineros.

e Manufacturaba su propio alimento.

e Supervisaba el cuidado y alimentacién de sus pollos.

e Operaba sus plantas de procesamiento.

e Distribuia sus productos.

e Comercializaba sus productos.



Una de las cosas que lograron con esta amplia integracion vertical era minimizar el
desperdicio y mantener una alta eficiencia en la operacion. Tenian identificados 8

indicadores de la operacion:

e Incubacién.

e Rotacién

e Conversion de alimento.

e Duracion en estado fresco.
¢ Rendimiento.

e Aves/hr-hombre.

e Utilizacion.

e Grado.

Contaban con una politica bien establecida de alimentacién a las aves libre de
sustancias artificiales quimicas y esteroides. Ademas tenian un programa de
vacunacion y cria selectiva. Esto se reforzaba con capacitacion continua a todos los

asociados.

d) Investigacion y desarrollo.



Siempre se caracteriz6 por ser lider en la industria en este rubro. Su presupuesto era el
mas alto en toda la industria, con el propdsito de desarrollar tributos que les

permitieran diferenciarse del resto de la competencia. Esto les permitio desarrollar:

e Cria selectiva.

e Programas de vacunacion.

e Investigacion en conjunto con la USDA.

e Cria de pollos en tiempo récord. Se redujo el tiempo promedio de 14 semanas
para 3 libras a 7 semanas para pollos de 5 libras.

e Mejora en la tasa de conversion de alimento. 2 libras de aliento = 1 libra de

pollo.

e) Finanzas.

Siendo una operacion familiar y privada, los datos al publico eran limitados. La
mayor parte de las acciones eran parte de la familia. Aunque la tasa de crecimiento en
ventas traia una tendencia decreciente, las tasas de crecimiento de cada sector de la
compariia variaban mucho entre si, siendo las mas altas las ventas internacionales
(64%) vy las ventas de productos de pollo y pavo al servicio de alimentos (12%). Las
ventas de pollo al detalle que hasta el afio 2000 era su negocio principal, tenian la tasa

mas baja (5%).



Esto ltimo buscaron compensarlo automatizando sus procesos para mejorar la

productividad.

Su administracién financiera era conservadora. Su crecimiento normal era financiado
con medios propios. Se utilizaba deuda de largo plazo para adquisiciones y proyectos
de expansion. Existia una politica de apalancamiento que fijaba como limite de deuda
hasta el 55% del capital contable asegurando siempre la solvencia para cubrir sus

obligaciones.

Cuestiones ambientales.

También en este rubro, Perdue Farms establecid una politica bien definida que

reforz6 con hechos.

e En 1993 cred un comité ambiental.

e Lograron reducir los desechos de la crianza hasta un 50% y vender la procion
liquida.

e Colabor6 con la OSHA para combatir padecimientos ocupacionales en sus
asociados.

e Trabajé con instituciones de investigacién para reducir los desechos de

gallinaza.
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g) Sistemas de logistica e informacion.

Esta area fue sometida a un severo esfuerzo debido a que aqui tenian que ser
soportados los esfuerzos de innovacion, crecimiento y mejoras en el nivel de servicio

en los cuales estan basadas parte de las iniciativas de innovacion.

La planeaciéon de la demanda juega un papel importante ya que por la duracion
completa del proceso se tiene que planificar la produccion con 18 meses de
anticipacion existiendo dos problematicas principales, la corta vida de anaquel y la

incertidumbre de la demanda.

El proceso de tecnificacion en los sistemas de informacion se inicio en forma
intensiva en 1987 cuando se dot6 de computadoras a los vendedores. La década de los
90’s se implantd el rastreo de inventarios y en el 2000 se busco la integracion con el

cliente para acortar los tiempos de pedido y entrega.

Ademas se invirtio recientemente en un sistema de multimillonario de tecnologia de
informacion (se asume ERP) que implicé 18 meses de implantacion y capacitacion a
1200 colaboradores. El objetivo de Jim Perdue es asegurarse que a los clientes les sea
tan facil hacer negocios con su comparfiia que no encuentren razon para buscar otro
proveedor. También se busca facilitar el trabajo a los asociados y disminuir costos

operativos.
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h) Tendencias en la industria.

El pollo sigue siendo la carne mas popular en Estados Unidos y todo el mundo con
tendencia positiva de crecimiento tanto por aspectos nutricionales como econémicos.
El segmento de aves esta creciendo mas en productos procesados y decreciendo en

aves enteras. Esto como consecuencia en los cambios de los habitos alimenticios.

La industria se esta concentrando en grandes compafiias, esto principalmente como
consecuencia de la disminucion en precio y la preferencia de grandes detallistas por

negociar con pocos proveedores grandes.

Futuro.

La base del crecimiento esta en la diferenciacion, principalmente en cuanto a servicio

al cliente se refiere. Tienen como objetivos estratégicos el bajo costo y la entrega

donde, como y cuando el cliente lo desee. Es un mercado muy sensible al precio por

lo que buscan producir donde les sea mas barato.

Se tiene pensado continuar con el crecimiento de plantas preparadoras de productos

avicolas.
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3 Definicion del problema por sector.

Como parte introductoria al analisis se mencionaran algunos aspectos de la industria

de pollos y derivados en Estados Unidos para situar la posicién de Perdue Farms.

Tomando como pardmetro de comparacion las ventas anuales por pollo y derivados,
Perdue se encuentra hasta el cierre de 2003 en la quinta posicién vendiendo una
tercera parte de lo que vende el lider Tyson Foods que posee casi una quinta parte del

mercado. En el siguiente gréfico se observa la dispersion del mercado®:

3 Pilgrim’s Pride Yearly Report, en linea internet 26 de julio de 2004, disponible en
http://ir.thomsonfn.com/InvestorRelations/PubReports.aspx?partner=Mzg0TVRBME1EZz1QJFKEQUALSTO&prod
uct=MzgwU1ZJPVAKWQEQUALSTOEQUALSTO.
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Gréafico 1.
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Cabe hacer mencién que Pilgrim’s Pride que tenia el 8.5% del mercado, adquiri6 la

totalidad de la division de pollos de ConAgra, que tenia el 7.8% del mercado con esto

OTyson Foods
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Pilgrim’s Pride se convirti6 en el segundo productor en Estados Unidos.

Otro dato importante en la industria es que la mayoria de las empresas son familiares
y aun se encuentran bajo control de miembros de la familia. En todos los casos de los
cuatro principales se tiene una fuerte integracion vertical. A continuacion se presenta

una tabla con algunos hechos importantes de los 4 principales fabricantes que

controlan el 55.5% del mercado.
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Tabla 1

Compaiiia Vtas anuales 2003 % de Afio de

(Billones USD) participacion Fundacion

(pollo)

Tyson Foods’ $24,549 (todas las divisiones) 23.0 1935  |Familiar

Pilgrim’s Pride $5,000 (consolida compra de 16.3 1946 Familiar
ConAgra)

Gold Kist® $1.8 9.1 1933 | Cooperativa

Perdue Farms® $2.5 7.1 1924  |Familiar

Bachoco’ (solo | $1.0 (2002) 62 1952  |Familiar

referencia)

Si bien, Perdue Farms ha crecido en forma consistente a lo largo de su historia,
considero que el problema principal consiste en la que Perdue Farms continte siendo
uno de los “jugadores” importantes en el mercado de pollo y derivados en Estados
Unidos puesto que otros competidores estan creciendo de manera mas rapida y la

concentracion del mercado es cada vez mayor. Esto representa un reto porque de

4 Tyson Foods Inc. Annual Report. , en linea internet 2 de agosto de 2004, disponible en
www.tysonfoodsinc.com/corporate/info/today.asp

5 Goldkist: Our History , en linea internet 2 de agosto de 2004, disponible en
www.goldkist.com/company/index.asp, y http://www.goldkist.com/company/history.asp.

6 Perdue Farms history & corporate news, en linea 20 de julio de 2004, disponible en
http://www.perdue.com/corporate/about_perdue.asp?link=1-

7 Informe anual “Industrias Bachoco, en linea intemet 11 de agosto de 2004, disponible en
www.bachoco.com.mx/spanish/inversionistas/anuales.asp.
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continuar con la tendencia de crecimiento y participacion que actualmente tiene la
compariia, esta terminard siendo comprada por alguno de los participantes mas

grandes.

A continuacién se presenta el analisis por cada sector de la compafiia y se sefialan los

aspectos que considero que deben reforzarse para sustentar el crecimiento.

Administracion y gestion.

Gestion de Arthur Perdue: De acuerdo con la informacion proporcionada en el caso,
Arthur tuvo la visién de iniciar un negocio propio que, en un principio centro sus
objetivos en la venta de huevo al menudeo. Se mantuvo libre de deudas (filosofia que
se mantiene actualmente) y comenz6 a pequefia escala a practicar la integracién
vertical mezclando su propio alimento asi como la mejora en la raza de sus aves.
Desde el principio también buscé la expansidon agregando un nuevo gallinero cada
afio. 20 afios después de iniciado el negocio y con un prestigio y un mercado extenso,
los Perdue se dieron cuenta que debian cambiar el enfoque del negocio hacia la
produccion y comercializacion de pollos. Todas estas acciones que efectud Arthur
durante su gestion son estrategias que se han mantenido vigentes durante toda la vida

de la empresa. Estas se resumen en:

e Integracion vertical.

e Re- inversion de utilidades para crecimiento.

16



e Bajo apalancamiento.
e Seguir la tendencia del mercado.

e Calidad de producto y servicio.

Frank Perdue: Su vision fue darse cuenta que el negocio se encontraba en el
procesamiento de aves y a la expansion del negocio, iniciativas que su padre Arthur

no habia querido tomar. Ademas la administracion de Frank se distingue por:

e Investigacion y desarrollo.
e Enfasis en la calidad.
e Posicionamiento de la marca.

e Expansion a otros giros de negocio.

Jim Perdue: Sélo lleva 13 afios al frente de la compafiia, si periodo se distingue por:

e Enfoque en operaciones.

e Desarrollo de logistica.

e Tecnologia de informacion.
e Descentralizacion del poder.

e Enfoque en “la gente”.

17



b)

Con base a lo que se investigd de las compafiias del ramo, la mayoria ha seguido un
patron de desarrollo similar. En todos los casos hay una fuerte integracion vertical
incluyendo la fabricacion del alimento. Todas han seguido las tendencias de
crecimiento en la industria, y en especial Tyson Foods marcd tendencia al adelantarse
en su incursion al mercado de productos preparados de pollo y listos para cocinar. A
diferencia de Perdue y Pilgrim’s Pride, Tyson Foods y Gold Kist manufacturan y

comercializan otros tipos de carnes tales como cerdo y res.

Mercadotecnia:

A mi manera de ver, la forma en la que se ha manejado la mercadotecnia de Perdue
ha sido conservadora y basada mucho en aspectos afectivos. Esto la sitla como una
empresa con tradicion pero poco innovadora comparada con sus competidores. Los
productos que tienen son muy parecidos a los de la competencia. La calidad del
producto que se describe en el caso puede explotarse ain mas como argumento de
venta haciendo hincapié en la frescura, la cantidad de pechuga y sobre todo en la

seguridad del alimento libre de quimicos y estrégenos.

Por lo que muestra el organigrama de 2000, las areas de mercadotecnia se encuentran
por separado en cada area de comercializacion y no tienen relacion directa con el
director de planeacién. Considero que se pueden perder oportunidades de sinergia

entre estas areas.

18



c)

d)

Operaciones:

Hasta afios recientes se efectud una division en la operacion para la administracion de
cada &rea, sin embargo considero que la concentracion de poder y centralizacion en
las dos primeras administraciones restringieron el crecimiento de la compafiia con el

afan de no perder el control cercano de la operacion.

Son notables los esfuerzos realizados en materia de seguridad personal y en seguridad
del alimento. Ademas de una buena imagen ante las autoridades del ramo OSHA,
EPA y USDA, cuentan con la acreditacion en seguridad de alimentos Ilamada
HACCP (hazard analysis critical control points), herramienta originalmente
desarrollada por la NASA para asegurar que sus astronautas no sufran ninguna

intoxicacion por alimentos durante los viajes.

Investigacion y desarrollo:

En el caso se hace mucho énfasis en este rubro. Analizando el mercado y la

informacion de los lideres Tyson y Pilgrim’s Pride ambos se jactan también de ser

lideres en la industria. Tyson hace énfasis continuo en su sistema de innovacion y

basan su incremento en ventas dentro de 5 afios en la venta de nuevos productos con

19



valor agregado para el cliente, principalmente en el ramos de almuerzos y cenas

preparadas.

Pilgrims Pride menciona tener el mejor laboratorio de investigacion y desarrollo en la
industria, e incluso menciona en su pagina de internet que cuentan con logros

importantes en el tiempo de crianza de un pollo (al igual que Perdue).

Considero que este rubro para Perdue es esencial para mantenerse en la competencia
pero no ha sido punta de lanza en el negocio puesto que hay quienes lo han hecho

mejor.

Finanzas:

La politica financiera conservadora en el rubro de apalancamiento permitié que la
empresa se mantuviera libre de costos financieros onerosos pero limito el ritmo de su
crecimiento al de las utilidades re invertidas. Esto da tranquilidad al director pero
puede que se hayan perdido oportunidades de expansion por seguir cabalmente se

politica.

20



f)

9)

h)

Ambientales:

Considero que la comparfiia ha hecho lo que se debe hacer en congruencia con su
filosofia y valores enunciados en la politica correspondiente. El resto de las empresas
lideres del ramo también han seguido este camino que refuerza la confianza de sus

consumidores.

Sistemas de logistica e informacion:

Segun lo menciona el caso, estos factores han sido limitantes en el crecimiento en
productos y servicio al cliente. El area de logistica comenzé a rezagarse con respecto
al crecimiento de la compafiia. De igual forma, la tecnologia de informacion
aparentemente “tardé en llegar”. Asumo que el proyecto multimillonario de
tecnologia de informaciéon a la que se refieren en el caso es un ERP que, quiza

debieron implantar 10 afios antes.

Tendencias del mercado:

Se han seguido las tendencias del mercado, pero Perdue Farms no ha marcado
tendencias en los ultimos afios. La cantidad de alimentos preparados por Tyson es
mucho mayor. Tan sélo en el 2003 Tyson ofrecid 100 nuevos productos, la mayoria
de ellos son platillos preparados, mucho mas acorde a los habitos de consumo de su

publico. Perdue ha ingresado lentamente en esta tendencia.
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i) Futuro:

Definitivamente se debe acelerar la incursién a platillos preparados sin dejar las
fortalezas que le dan prestigio a su marca. EI mercado demanda productos més
saludables y Perdue puede explotar no sélo las cualidades del pollo sobre otras carnes

sino ademas las caracteristicas de sus productos con respecto a los demaés pollos.

Arthur Perdue tuvo visién y transformd un pequefio negocio familiar en una gran

empresa esto logro teniendo claridad de su enfoque desde el principio.

Philip Kotler menciona: ®”

solo unas cuantas compafiias estan orientadas de verdad
hacia el mercado y el cliente”. “Para mala fortuna, muchas empresas estan orientadas
hacia las ventas, hacia el producto, o su orientacion es tecnologica”. Arthur siempre

tuvo claro que su negocio era para satisfacer al cliente y el lo tradujo internamente

con el término “calidad”.

Esto ha permitido que sus clientes estén dispuestos a pagar un sobreprecio por la
calidad de los pollos de Perdue Farms que ha permitido que esta compafiia tenga

margenes de utilidad 50 % arriba del promedio de la industria.

8 Philip Kotler, Direccion de mercadotecnia, traduccion de Arturo Cordova Just (México: Ed. Pearson
Educacion, 1996), 735, 24.
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En Perdue Farms existe una gran congruencia entre lo que dicen y hacen, es decir

“viven” su filosofia y valores. Sin embargo, considero que esto ha limitado su

crecimiento en comparacion con los otros grandes participantes en el ramo a pesar de

ser la empresa mas antigua. Esto esta bien desde el punto de vista de Arthur Perdue

que segun lo menciona el caso, no estaba avido de expansién y fue hasta 1968 cuando

iniciaron con su primer planta procesadora, 44 afos después de haber iniciado el

negocio. A continuacion se presenta un cuadro donde resumo algunas filosofias y

politicas de Perdue Farms que han limitado su expansion y ponen en juego su vision

2020, “ Ser lider de alimentos de calidad con 20 000 millones de dolares en ventas”.

Tabla 2

Politica / Filosofia

Limitacion en crecimiento

Comercializar ~ Unicamente  producto
fresco no congelado que se dio durante

los primeros afos.

Limit6 su expansion geogréafica al ritmo
en el que pudieron invertir en mas plantas
procesadoras hasta que se dieron cuenta
que la “percepcion del cliente en cuanto a
frescura no se veia limitada por este
método de conservacion. Actualmente
solo tienen presencia importante en la
costa este de Estados Unidos, pero no
estan en el “top of mind” de todo el pais

como el caso de Tyson.
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Centralizacion de la autoridad y poder.

Esto limit6 el tamafio de la compafiia a la
capacidad de dirigir y tomar decisiones
por parte de Arthur y posteriormente de
Frank. Considero que el intento fallido de
1988 les hizo retrasarse una década con

respecto a sus competidores.

Promocion interna de ejecutivos.

Aunque era una tendencia comin en la
industria. EI caso menciona que el perfil
educativo de los ejecutivos era bajo. No
necesariamente un buen criador puede ser

un buen administrador.

Limite de endeudamiento.

El limite establecido de apalancamiento
ha limitado la toma de riesgos de
expansion. Tanto Tyson Foods como
Pilgrims Pride han logrado una mayor
participacion de mercado. Esta politica
debe cambiar, de lo contrario Perdue
terminara siendo comprada. Tan sélo la
divisién de pollos que Pilgrim’s Pride
compr6 a ConAgra, era tan grande como

Perdue Farms.
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4

b)

d)

Alternativas de solucién:

Existen cuatro tipos de estrategias:

Estrategias de crecimiento: Buscan obtener operaciones de mayor tamafio y
ampliarlas.

Estrategias de atrincheramiento: Disminuyen el tamafio y/o campo de accion de las
operaciones.

Estrategias de estabilidad: Intentan mantener las operaciones ya existentes.

Estrategias combinadas: Persiguen dos o mas de las anteriores al mismo tiempo®.

En el caso se menciona que la vision de Perdue Farms para el afio 2020 es “ser
compaiiia lider de alimentos de calidad con 20 000 millones de ddlares en ventas”.
Esto implicaria crecer casi 10 veces sus ventas del 2003 en un periodo de 17 afios.

Esto supone fuertes acciones de crecimiento.

Planteando textualmente la problematica del caso “Los ejecutivos de Perdue Farms
veian el futuro rico en oportunidades para la compafiia, pero ninguna de ellas exenta

de riesgo, y habia que elegir adonde se dirigirian los recursos de la empresa”.

9 John Schermerhorn, Administracidn, traduccién de Manuel Salazar (México: Ed. Limusa Wiley, 2003), 165.
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Como herramienta para contestar esta interrogante se propone el siguiente analisis
FODA. Este esta sustentado con la informacién del caso, y lo investigado en otras

fuentes de informacion.

Tabla 3
FORTALEZAS DEBILIDADES
e Prestigio de la marca. e Mercado territorialmente
e Enfoque al cliente. limitado.
e Margen de utilidad. e Gran diferencia en participacion
e Integracion vertical. de mercado con respecto a los
e Buena relaciSn con las dos mas grandes.
autoridades. e Retraso en infraestructura
e Congruencia con sus valores. logistica 'y  tecnologia de
e Producto diferenciado (pechuga informacion.
de pollo). e Poca presencia en platillos
e Bajo apalancamiento. preparados.
e Presencia en China. e Poca internacionalizacion.
e Ejecutivos con bajo nivel de
profesionalizacion.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS

e Tendencia creciente de consumo e Baja en los precios de venta del

de carne de pollo. pollo.
e Percepcion saludable de pollo, e Posible compra por parte de
pavo y derivados. competidores mayores.
e Mercados globales. e Concentracion de clientes y
e Desarrollo de productos de competidores.
consumo “on the go”,

saludables, listos para cocinar.
e Extensién a otros territorios y
paises. Especialmente crecer en

Chinay la India.

De acuerdo a este andlisis FODA propongo las siguientes iniciativas que deberan ser

consideradas para la planificacion estratégica que les permitan alcanzar su vision.

Inversion en expansién: De acuerdo al FODA, existen grandes oportunidades de
expansion en ventas por el aumento de tendencia al consumo de esta carne en Estados

Unidos. Dado a que es un mercado tendiendo a la madurez, deberan buscar comprar
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otros competidores o fusionarse con competidores de dimensiones similares a las de
ellos. De lo contrario, terminaran siendo comprados por alguna de las empresas mas
grandes. Considero que debe diversificarse en otros alimentos tal y como lo hacen sus
competidores. Con esto podrian aumentar sus ventas y aprovechar mejor parte de su

infraestructura.

De acuerdo a la tendencia, el mercado mundial de aves y derivados va en crecimiento
y vale la pena ser participes de esta oportunidad. El caso no lo menciona pero
considero que Perdue Farms debe incursionar en el mercado de carnicos derivados del

avestruz.

En el extranjero, deben aprovechar la presencia que ya tienen en China. El creciente
poder adquisitivo de los chinos demandara una mayor cantidad y calidad de bienes y

servicios y Perdue Farms tiene una excelente oportunidad en ese pais.

Uno de los riesgos de esta alternativa es la tendencia a la baja de los precios de la
carne de pollo, situacion que pondria en riesgo la recuperacion de la inversion. De
igual forma, el retraso que tienen en sistemas de logistica puede ser factor para que se

alcancen los objetivos de venta y satisfaccion de los clientes.

Modernizacion de su infraestructura logistica y de Tecnologia de Informacion:

Ya sea por inversion o por tercerizacion, pero no pueden retrasar las oportunidades de

expansion por carecer de una infraestructura acorde a los planes de la compafiia. Lo
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inmediato es llevar estos rubros al nivel que les permita cumplir sus objetivos de
corto plazo, pero deben establecerse las bases para el crecimiento esperado y dejar

que estos factores vuelvan a ser limitantes para el crecimiento.

Llevar a cabo la modernizacién requiere inversién, pero es indispensable para que
este rubro deje de ser debilidad y se convierta en una fortaleza que permita afrontar

las oportunidades del mercado.

Endeudamiento: Debe revisarse esta politica de endeudamiento para que esto no
limite las oportunidades de adquisiciones e inversion. Se tendra que hacer analisis
encada inversion para que se decida si se financia con fondos propios o por
préstamos. Debe considerarse la posibilidad de ofrecer més acciones al mercado

bursétil para financiar su crecimiento y compartir riesgo.

Las principal desventaja de aumentar el nivel de apalancamiento es la posible pérdida

de control absoluto que actualmente tiene la familia Perdue sobre la compafiia.

Gobierno corporativo: Aungue el caso no hace mencion directa, interpreto que el
consejo de administracion esta integrado por familiares principalmente. Esto aunado a
la poca informacion publica de la compafiia puede ser un factor que limite la
inversion de terceros en la empresa. Propongo un gobierno integrado por consejeros

externos que reciban como remuneracion participacion acciones de Perdue Farms.
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Integracion Vertical: En el caso se menciona que se buscO la mayor integracion
vertical posible con el afan de controlar y asegurar la calidad del producto final.
Propongo que se analice cada uno de los negocios integrados como una operacion
independiente. Puede ser no sean los mejores ejecutando cada uno de los pasos y

quiza se obtendria mejor calidad y costo si lo hiciera un tercero.

Es un hecho todos los competidores tienen una fuerte integracion vertical, pero
considero que controlar tantas operaciones puede distraer a la direccion del objetivo

principal.

Integracion Horizontal: Consiste en incursionar en otros productos carnicos de
origen diferente a pollo. Esto permitiria atender otros mercados aprovechando parte
de la infraestructura y estructura organizacional ya presente. Esto puede traer consigo
crecimiento en ventas y no estar sujeto Unicamente a las tendencias del pollo y

derivados.

El riesgo que conlleva esta estrategia es la tendencia decreciente en el consumo de
carne de res y cerdo en Estados Unidos, lugar donde se tiene la mayor parte de la
infraestructura. Esto los llevaria a una “pelea” muy fuerte por un mercado en el que

no tienen experiencia.

Mercadotecnia: En Estados Unidos la tendencia de alimentos saludables ha

demostrado ser muy redituable en términos econdmicos si se explota comercialmente
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en forma correcta, basta con mencionar todos los productos “light”, “lite”, reducidos
en grasa, libres de colesterol, altos en fibra, libres o bajos de acidos grasos trans y

actualmente los productos “low carb”.

En el caso del pollo se debe hacer énfasis en las propiedades de menor grasa y
colesterol que otros tipos de carne. Ademéas Perdue debe comunicar mejor al
consumidor la frescura de sus productos y la alimentacion libre de quimicos y

hormonas que proporciona a sus pollos.

Internacionalizacion: Antes de hablar de globalizacién, Perdue debe aprovechar su
infraestructura para buscar otros mercados, en especial con los miembros del
TCLAN. Esto debe hacerse desarrollando platillos preparados o productos cocinados
desarrollados para estos mercados. Esto lo viene haciendo desde hace tiempo Tyson

ofreciendo productos congelados diferenciados en clubes de precios.

Investigacion y desarrollo: Se debe poner especial énfasis en el desarrollo de
productos listos para consumirse y con connotacién saludable. Esta area estratégica
de la compafila debe trabajar muy de cerca con el area de mercadotecnia
interpretando claramente las tendencias de consumo y traduciéndolas en propuestas
de productos innovadores que les permitan ventajas competitivas ante los principales
participantes en este mercado. Ademas, el area de investigacion y desarrollo debe

asesorar a mercadotecnia para que esta Ultima haga publicidad en las cualidades
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nutricionales, saludables y amigables al medio ambiente que ha logrado Perdue

Farms.

5 Eleccién de la alternativa:

Teniendo como objetivo el cumplimiento de la vision, Perdue debe invertir en corto

plazo en los rubros de logistica, mercadotecnia e investigacion y desarrollo.

De manera simultdnea se debe formar un equipo interno de analistas en donde
participen tanto directivos como consejeros para analizar las alternativas a mediano
plazo de compra de competidores mas pequefios quizd como Wayne o Sanderson
Farms o bien la alianza estratégica®® con Goldkist o Pilgrim’s Pride que permitiria

tener una participacion de mercado tan grande como los lideres.

6 Fundamento de la alternativa:

El plan de accion inmediato consiste en aumentar la inversion en las areas operativas
mencionadas en el inciso anterior debe proporcionar en participacion de mercado y

flujo de efectivo sin aumentar sustancialmente la inversion en capital.

10 Stephen Robbins, Mary Coutler, Administracién, Traduccién de Manuel Ortiz Staines (México: Ed. Prentince-Hall
Hispanoamericana, S.A., 1996), 123.
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La alternativa de compra de participantes mas pequefios tiene el riesgo de representar
una disminucion en sus utilidades de operacion en corto plazo y hasta que se

consolide la compra y se estabilicen las operaciones eliminando funciones duplicadas.

Recomiendo también que se analice la alianza estratégica’*. Con esto se compartirfan
los costos de investigacion y desarrollo e inversiones de expansion. Tiene la
desventaja que las decisiones también son compartidas y pueden existir conflictos de
intereses 0 propositos que dafien la relacién. Esto es lo que debe evaluar el equipo

interno de analistas.

La alternativa de la integracion horizontal no se recomienda a corto plazo.
Principalmente por la tendencia de consumo decreciente y la falta de experiencia en
este mercado. Se recomienda la formacion de un equipo de analisis para esta
alternativa y dependiendo de las conclusiones, que se plantee como propuesta hacia el

consejo de administracion.

11 Stephen Robbins, Mary Coutler, Administracién, Traduccion de Manuel Ortiz Staines (México: Ed. Prentince-
Hall Hispanoamericana, S.A., 1996), 123.
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7 Conclusiones:

Definitivamente hay que apostar a la estrategia de crecimiento mencionada en el
parrafo anterior. Se hace hincapié en los equipos de analisis para las alternativas de
inversion y/o alianza porque la historia de la compafiia ha demostrado que los Perdue
son muy conservadores en decisiones de este tipo y considero que dificilmente se
tomaria una decision de inversion que sobrepasara el limite de capacidad de pago de

la compafiia.

La vision y estrategias de crecimiento deben ser apoyadas integrando miembros de

consejo con amplia experiencia en los negocios. De lo contrario creo que dificilmente

se mantendran entre los principales “jugadores” en mercado de pollo y derivados.
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