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Resumen 

Los años a partir de 1999 a 2004 han sido muy positivos para el mercado de las 

aves de corral , con un mercado total creciendo el casi 7% en términos del dólar 

constante hasta alcanzar $17.5 mil millones (la estimación 2004). Debido a que 

varios factores han contribuido a este crecimiento, muchos de los cuales aún son 

vigentes y deberían ayudar a mantener el crecimiento el mercado en el futuro . Los 

consumidores están buscando comida saludable, rápida y fácil de cocinar y, los 

precios de la carne de vaca y de cerdo están a la alza , cortes de conveniencia 

como la pechuga deshuesada son bastante populares. 

Pilgrim's Pride, el tercer procesador más grande, con la adquisición de las división 

de pollos frescos de ConAgra's en 2003, está ahora mas cerca de Tyson que es el 

líder de industria . Se esperan aún más fusiones de compañ ías en esta categoría 

donde la mitad de ventas es hecha casi por los tres vendedores más importantes. 

El resultado podría ser un aumento en ventas como aparecen productos más de 

valor agregado. Estas fusiones y la subida del clima competitivo acelerarán el 

valor de las marcas en los empaques de la carne, aumentará el gasto en la 

investigación , el desarrollo y la comercialización e incrementará al número de los 

productos adaptados específicamente a las necesidades particulares del 

consumidor. El resultado podría ser un aumento en ventas al aparecer más 

productos de valor añadido. Tan pronto los consumidores pongan cada vez más 

atención a las aves de corral orgánicas o naturales, los precios premiums 

empujados por estos productos también elevarán las ventas. 
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Prefacio 

Al recibir este caso tuve una gran preocupación debido a mi bajo conocimiento de 

la industria avícola . Tuve que dedicarle dos semanas la investigación de la 

industria y su entorno. Al final de ella me di cuenta que en realidad la función de 

un maestro de la administración no es ser el experto del negocio (en este caso de 

pollos), si no mirar el todo y recolectar la información más relevante de la empresa 

y su ambiente y así poder definir las mejores estrategias para la compañía , 

independientemente si se trate de una empresa manufacturera, de servicios , 

lucrativa o no lucrativa o gubernamental. 

El caso fue resuelto siguiendo la metodología descrita en el libro "Conceptos de 

Administración Estratégica" por Fred R. David , la cual es muy clara y sencilla , ya 

que a base de una serie de matrices va convirtiendo factores cualitativos a 

cuantitativos y va filtrando factores no relevantes de los relevantes e induciendo a 

tomar la estrategia adecuada. 
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Sección I Formulación de la estrategia 

Introducción 
Con oficina matriz en Pittsburg, Texas, la empresa Pilgrim 's Pride está 

enganchado en la producción , procesamiento y mercadeo de productos de pollo 

fresco, procesado y preparado. Es el segundo productor de pollo preparado en 

Estados Unidos, el tercer productor de pollo y el cuarto productor de pavo. En 

México, es la segunda compañía de pollos más grande. Sus comidas preparadas 

son vendidas en todo los Estados Unidos, sus pollos frescos son vendidos 

regionalmente en el centro, suroeste y oeste de Estados Unidos y el norte y 

centro de México. Adicionalmente, la compañía exporta 12% de su línea de 

producto a mercados como Rusia y Europa del este. 

Entre las compañías que sirve Pilgrim's están Wal-Mart , PepsiCo ., Kraft, Nestlé, 

Wendy's, Grandy's, burguer King, Curch 's, Chili 's y Long John Silver. Al final del 

2001 , Pilgrim 's empleaba aproximadamente 22,500 personas y procesaba más de 

2.5 billones de libras de pollo al año. La ganancia neta de Pilgrim 's declinó 

anualmente de $65 millones a $52 millones a $41 millones en 1999 a 2000 a 

2001. 

El notable crecimiento de Pilgrim 's en una industria commodity en la cual , cada 

año en 15 años, economistas han predicho recesión . Citando las ventas de la 

industria como un indicador, expertos también han deducido que la industria del 

pollo finalmente ha llegado a la madurez. La gran pregunta a la que se enfrenta 

hoy Pi lgrim's, es si puede continuar creciendo en una industria que experimenta la 

consolidación creciente a través de técnicas adicionales de mercado, reducciones 

de costos adicionales, incremento de integración (ganando control sobre 

suministros y distribución), mejorando genética y técnicas de crecimiento . 



Visión y misión de la empresa 

Los gerentes y ejecutivos de una empresa deben estar de acuerdo con la visión 

principal que la empresa intenta hacer realidad a largo plazo. Una visión debe 

responder a la pregunta ¿Qué queremos llegar a ser?, definida esta proporciona 

el fundamento para crear una declaración de la misión integral . 

La declaración de la misión, es una declaración duradera que distinga a una 

empresa similar de otra , es la declaración de la "razón de ser" de una empresa . 

Responde a la pregunta clave "¿Cuál es nuestro negocio?" Una declaración de la 

misión definida es esencial para establecer objetivos y formular estrategias 

eficaces. 

Declaración de la visión 

Somos una Compañía Avícola de clase mundial aún mejor .. . iqué la mejor! 

Declaración de la misión 

iSatisfacer a nuestros clientes y consumidores todos los días! 

Evaluación de la declaración de la visión 

La declaración de la visión no cumple su función principal que es enunciar que es 

lo que la empresa desea ser, está afirmando que es una empresa de clase 

mundial , pero no deja claro cual posición desea tener en el futuro . 

Evaluación de la declaración de la misión 

La misión actual carece de factores que le indiquen cuál es el negocio de la 

empresa, no queda claro cuáles son sus principales productos o servicios, 

geográficamente, dónde compite la empresa, si la empresa está actualizada en el 
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aspecto tecnológico, si está comprometida con el crecimiento y la solidez 

financiera, cuáles son las creencias, los valores, las aspiraciones y las prioridades 

éticas de la empresa , cuál es la capacidad distintiva o la mayor ventaja 

competitiva de la misma, si es sensible a las inquietudes sociales, comunitarias y 

ambientales o si los empleados son un activo valioso de ella . 

Aunque no es necesario que la misión responda a todas estas preguntas, por lo 

menos deben estar enunciados los factores más importantes para la empresa . 

En la misión sugerida se decidió poner explícitamente información a rentabilidad , 

aunque es el objetivo final de la empresa y se decidió que fuera mas orientada al 

cliente y consumidor final. 

También se definió que por lo menos en los próximos 5 años, Pilgrim 's solo estará 

orientada al mercado avícola, para así consolidar su posición en este mercado. 

Visión sugerida 

Ser el líder mundial en el mercado de productos avícolas 

Misión sugerida 

Producir productos avícolas que satisfagan a nuestros clientes y consumidores 

finales en precio, tiempo, presentación e higiene. 
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Auditoria externa 

El propósito de una auditoria externa es crear una lista definida de las 

oportunidades que podrían beneficiar a una empresa y de las amenazas que 

deben evitarse. 

Fuerzas económicas 

Conforme las economías domésticas y globales se recuperan lentamente de la 

recesión , la confianza de los consumidores y el ingreso disponible se encuentran 

en su más bajo nivel en una década, mientras que el desempleo y la deuda de los 

consumidores están en su nivel más alto en el mismo periodo. 

Una tendencia económica en Estados Unidos es el número creciente de hogares 

con dos soportes económicos. Conforme el bienestar económico aumenta , los 

individuos dan mayor importancia al tiempo. Un mejor servicio al cliente , la 

disponibilidad inmediata, la operación eficiente de productos se vuelve cada vez 

más importantes. Actualmente los estadounidenses están más dispuestos a pagar 

por un buen servicio si éste reduce sus inconvenientes. 

Los factores económicos ejercen un impacto directo en el atractivo potencial de 

diversas estrategias . Las tendencias en el valor del dólar ejercen efectos 

significativos y diversos en la empresa de diferentes industrias y ubicaciones. La 

industria agrícola de Estados Unidos sufre y se ve afectadas por el aumento del 

dólar frente a las monedas de México, Brasil, Venezuela y Australia . Cada día 

laboral , miles de trabajadores estadounidenses saben que podrían perder sus 

trabajos , pues las empresas efectuaron mas de 500 mil despidos al año en la 

década de los noventa, lo que hizo frecuente el uso de términos como reducción 

del tamaño, adecuación del mismo y desincorporación de la empresa . 

4 



La economía de Estados Unidos comenzó a debilitarse desde 2001 , y fue 

afectada más fuertemente por los acontecimientos del 11 de septiembre . Estos 

acontecimientos dieron lugar a un cambio en preferencias del consumidor lejos de 

los restaurantes, que exigen cortes de alta calidad de la carne, hacia comer en el 

hogar o en el de comida para llevar. 

Subrayando esta tendencia, los gastos en alimento para llevar en el 2do semestre 

del 2001 se movieron de comidas completas y de bocados (restaurantes) a las 

comidas de servicio limitado y de bocados (lugares de los alimentos de comida 

rápida). 

La utilidad de la industria está primariamente en función del consumo del pollo y 

las carnes, con las que compite y el precio de los granos. El precio del pollo está 

en función del deseo del consumidor que a comprar la carne , la factibilidad del 

consumidor de comprarla y la cantidad de la misma en el mercado. 

Históricamente, la industria del pollo opera en ciclos de 3 años: un año con 

buenas utilidades, seguido de un año de reducción de utilidades y finalmente un 

año de pérdidas. Las compañías intentan salir del ciclo de la industria a través de 

mercadeo y productos de valor agregado. Hoy, los grandes productores de pollo 

están apostándole a la lealtad de la marca. 

La utilidad de la industria está fuertemente influenciada por el costo de 

alimentación , el cual esta influenciado por un número de factores no relacionados 

con la industria del pollo. Los costos de alimentación representan 

aproximadamente el 50% del costo total de producción de productos sin valor 

agregado. Para productos procesados representan aproximadamente el 25% del 

costo total de producción . 
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Se espera que las exportaciones totales de las aves de corral en 2002 disminuyan 

7 por ciento debido en gran parte a un dólar fuerte , a una debilidad económica 

mundial , a preocupaciones de la enfermedad de animales, y a una competencia 

creciente de otros países. Debido a los vetos recientes de las exportaciones de 

las aves de corral de Estados Unidos por Rusia , Japón, Ucrania , México, y las 

Filipinas, las exportaciones totales de las aves de corral se pronostican que 

declinarán 11 por ciento en 2002, invirtiendo crecim iento constante desde 1999. 

La producción de las aves de corral de Estados Unidos (pollo y pavo) en 2001 

alcanzó 36.9 mil millones de libras netas de carne lista para guisar, encima de 2.4 

por ciento a partir de 2000. Mientras que el consumo doméstico aumentó 1 % 

sobre 2000, las exportaciones aumentaron en 12%, absorbiendo la producción 

creciente. La mayoría del aumento era debido a la recuperación de exportaciones 

a Rusia . 

En 2002, se espera que la producción de las aves de corral crezca en la tarifa casi 

igual como en 2001 . En contraste, las exportaciones totales de las aves de corral , 

se pronostica que declinaran 11 % debido a los vetos de varios pa íses (Japón, 

Ucrania , México, Filipinas, y Rusia). Además, se espera que las exportaciones de 

las aves de corral de Estados Unidos hagan frente a la creciente competencia en 

el mercado mundial en 2002, especialmente del Brasil , uno de los productores de 

las aves de corral con el costo más bajo del mundo. 

Se espera que la inspección federal de producción de pollos se levante de 2.5 por 

ciento en 2001 , a 31 .3 mil millones de libras, y aumente 3% en 2002. En 2001 , los 

precios al mayoreo más altos de pollos y continuas reducciones de los costos de 

la alimentación apoyaron el aumento en los pesos promedios del pollo y el 

número de las colocaciones del mismo. 
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Los precios compuestos de pollo al mayoreo crecieron en 16% en 2001, a 62 

centavos por la libra , mientras que los precios compuestos al menudeo para el 

pollo se levantaron por menos de 2%, disminuyendo el margen de entre 

mayoristas a detallistas al por menor por 6%. Desde mediados de los 90, la 

demanda extranjera para la carne oscura y la carne deshuesada ha aumentado 

más rápidamente que la demanda doméstica para la carne blanca . Esto ha 

disminuido la diferencia entre los precios de carne blanca y carne oscura . En 

2001 , los precios al menudeo de la carne del pechuga declinaron levemente 

mientras que la pierna con hueso aumentó cerca sobre 3%. 

El aumento de la producción en 2001 fue absorbido por exportaciones más altas 

que consisten sobre todo en la carne oscura (palillos, muslos, carne deshuesada 

de la pierna , y cuartos de la pierna). La exportación de pollos de Estados Unidos 

aumentó casi 12%en 2001 . Las exportaciones de 5.6 mil millones libras 

consideraron cerca de 18% de producción de pollos de Estados Unidos en 2001 . 

Fuerzas sociales, culturales demográficas y ambientales 

Los cambios sociales, culturales, demográficos y ambientales ejercen un impacto 

importante en casi todos los productos, servicios, mercados y clientes. Las 

oportunidades y amenazas que surgen de todos los cambios en las variables 

sociales , culturales, demográficas y ambientales , impresionan y desafían a 

empresas grandes, pequeñas, lucrativas y no lucrativas de todas las industrias. 

Entre las tendencias importantes para la década del 2000 están el aumento de la 

educación en los consumidores, el envejecimiento de la población , el incremento 

de la influencia de las minorías, y la disminución de la obsesión por la juventud . 

La población de Estados Unidos es cada vez más vieja y menos caucásica . Los 

integrantes más antiguos de los 76 millones de estadounidenses que forman la 
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generación de explosión demográfica tienen planes para jubilarse en el 2011 . El 

porcentaje de la población de 65 años o más en Estados Unidos para el 2025, se 

incrementará hasta el 18.5% , los estadounidenses de edad avanzada se 

interesan sobre todo en el cuidado de la salud y en viajar, lo cual es una buena 

noticia para los restaurantes y una oportunidad para la industria de los alimentos . 

El envejecimiento de la población estadounidense afecta la orientación estratégica 

de casi todas las empresas. Las unidades de apartamentos para ancianos, con 

alimento al día, transporte y servicios generales incluidos en la renta , se han 

incrementado en todo Estados Unidos. 

Ahora existen más hogares integrados por personas que viven solas o con 

alguien que no es familiar, que aquellos hogares constituidos por parejas casadas 

con hijos. La oficina del Censo de Estados Unidos pronostica que el número de 

hispanos aumentará al 15% de la población para el 2021, momento en el que se 

convertirán en un grupo minoritario más grande que el de afro-americanos en 

Estados Unidos. Los estadounidenses están migrando de los estados del noreste 

y medio oeste (franja del frío) a los del sur y oeste (franja del sol) de Estados 

Unidos. Los estadounidenses se interesan cada vez menos en el 

acondicionamiento físico y el ejercicio. American Sports Data, informa que "uno de 

cada cinco estadounidense que se ejercita de manera regular es ahora es 

superado por tres personas sedentarias". Con excepción del terrorismo, no existe 

mayor amenaza para las empresas y para la sociedad que la destrucción y 

degradación voraz y continua del nuestro medio ambiente . 

Manejo y disposición de desperdicios: Las prácticas que reducen la degradación 

ambiental reducen gastos de tramitación o aumentan valor agregado del uso 

serán buscadas activamente. El tratamiento de los residuos para transformarlos 
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en formas alternativas de uso recibirá una atención creciente . Algunos ejemplos 

son : 1) tratamiento de las plumas para mejorar su digestibilidad, 2) reduciendo el 

contenido del fosfato del abono de las aves de corral y 3) la composición de 

abono, de animales muertos, de basura del criadero, etc. para reducir su masa y 

potencial para las consecuencias ambientales indeseables. 

Fuerzas políticas gubernamentales y legales 

Los gobiernos federales, locales y extranjeros son los principales reguladores , 

liberalizadores, subsidiarios, patrones y clientes de las empresas ; por lo tanto , los 

factores políticos, gubernamentales y legales representan oportunidades o 

amenazas clave para las empresas tanto grandes como pequeñas. 

Las exportaciones crecieron principalmente debido a el aumento en envíos 

directos a Rusia, que sumó 2.3 mil millones libras en 2001 (41 % de todas las 

exportaciones de pollos de Estados Unidos). La parte del aumento en envíos 

directos a Rusia era debido a menos trasbordo a través de Latvia y de Estonia . 

Estos tres países combinados representan el mercado más grande para las 

exportaciones de pollo de Estados Unidos 

Rusia es un cliente dominante para las exportaciones agrícolas de Estados 

Unidos, especialmente carnes. Pero las instituciones heredadas de la Unión 

Soviética le hacen relativamente un alto costo y un país aventurado en los cuales 

hacer negocio. Los exportadores occidentales que funcionan en Rusia hacen 

frente a costes substanciales en el transporte de la carne entre los puertos y las 

regiones provinciales, en la obtención de la información sobre mercados 

agrícolas, y en hacer cumplir contratos . Las instituciones no reformadas han 

soportado hasta ahora la mayoría de las tentativas de alterarlas . 
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China y Hong-Kong combinados representan el segundo mercado más grande 

(15%) para las exportaciones de pollos de Estados Unidos, sumando cerca de 

858 millones de libras en 2001 . En 2001, las exportaciones totales de pollos a 

México ascendieron a 381 millones de libras, un aumento de cerca de 9% sobre 

2000, haciéndole el tercer mercado más grande para las exportaciones de pollos 

de Estados Unidos por el volumen . Otros países que demostraban crecimiento 

considerable en importaciones de pollos de Estados Unidos eran Corea, 

Guatemala, Jamaica, Colombia, y Haití. 

Se espera que las exportaciones de pollos declinen casi 12% en 2002. 

A partir del 10 de Abril del 2002, Rusia impuso una interdicción ante todos los 

productos de las aves de corral de Estados Unidos. El gobierno ruso demandó 

que los productos de las aves de corral de las plantas de Estados Unidos no 

resolvían los protocolos para la inspección y habían tenido el positivo para la 

salmonela . Aunque se han levantado los vetos, las necesidades de certificados 

han retardado el incremento de exportaciones a Rusia . 

Otros mercados también están siendo afectados por vetos. Del 1°. De enero de 

2002, Ucrania prohibió las importaciones del pollo de Estados Unidos, citando el 

uso de antibióticos en la producción de pollos de Estados Unidos y de 

aclaraciones antimicrobianas en las que implantó de Estados Unidos. Porque las 

exportaciones de las aves de corral de Estados Unidos a Ucrania variaron 

extensamente en volumen , es difícil determinar el impacto en los envíos 

comerciales . En 1999, por ejemplo, los envíos estaban sobre 100 millones de 

libras, pero cayeron sobre 1 millón de libras en 2000. En 2001 , los envíos 

sumaron 33 millones de libras. 
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Japón (el cuarto mercado más grande por el volumen) ha decretado una serie de 

vetos en las importaciones de los productos de las aves de corral de los estados 

específicos de Estados Unidos. Estas vetos se han basado en brotes de 

tensiones bajo patógenas de la gripe aviar (Al) . En diversas horas, los vetos han 

sido decretados por lo menos en un país en productos de las aves de corral de 

Pennsylvania, de Maine, de Virginia, de Virginia Occidental , de Carolina del Norte, 

y de Texas. 

Fuerzas tecnológicas 

Los cambios y descubrimientos tecnológicos revolucionarios producen un fuerte 

impacto en las empresas. Las fuerzas tecnológicas representan oportunidades y 

amenazas que se deben tomar en cuenta al formular las estrategias . Los 

adelantos tecnológicos afectan en forma drástica los productos, servicios, 

mercados, proveedores, distribuidores, competidores, clientes, procesos de 

manufactura, practicas de mercadotecnia y la posición competitiva de las 

empresas. Los adelantos tecnológicos crean nuevos mercados, dan como 

resultado la proliferación de productos nuevos y mejores. En la actualidad, 

ninguna empresa se mantiene al margen de los adelantos tecnológicos que van 

surgiendo. 

Mejora común 

La identificación del gen, mapeo y reproducción del DNA proveerá de los 

criadores pruebas moleculares para seleccionar los animales reproductores 

superiores en una edad temprana. Esto aumentará la precisión de la selección y 

realzará progreso genético. Los criterios de selección se centrarán en los genes 

específicos que influencian rasgos tales como resistencia de la enfermedad , 
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inmunorespuesta y deposición gorda . Los métodos para producir los pollos 

transgénicos que llevan y que expresan los genes reproducidos desarrollados por 

mapeo y tecnología molecular de la reproducción serán mejorados y adoptados 

por algunos criadores primarios. 

Promotores de nutrición y crecimiento 

Las mejoras en nutrición resultarán sobre todo de la utilización de las técnicas que 

fomentan una utilización nutriente mejor y no de nuevos descubrimientos 

nutrientes. 

Mantenimiento de la salud y tratamiento de la enfermedad 

Seguirá habiendo el énfasis primario en las técnicas del saneamiento que 

protegen a aves de corral contra la exposición o efectos dañosos de cualquier tipo 

de agentes tóxicos o infecciosos . Las mejoras en técnicas de la supervisión de 

salud permitirán diagnosis más rápidas del problema y situación . La tecnología de 

información en conjunto de avances del control de la mecanización reducirá 

incidencia de la enfermedad , supervisando y regulando factores ambientales tales 

como calidad del aire, del agua y del desperdicio . 

Sistemas de información 

Muchas de las mejoras observadas en la industria de las aves de corral se 

afirman en la importancia de la coord inación del negocio logradas con los arreglos 

de organización que tienen más los canales de comunicaciones directos y facilitan 

un alto grado de control de proceso. Los adelantos técnicos en los dispositivos del 

sensor y computadora y hardware electrónico relacionado en conjunto con 

reducción de costos de funcionalidad, estimularán el desarrollo del software del 
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sistema cada vez más sofisticado de ayuda para la toma de decisiones. Las 

tecnologías de la base de datos integradas con técnicas del sistema experto 

mejorarán grandemente el alcance, la calidad y la precisión de las decisiones de 

gerencia . Algunos ejemplos incluyen: 1) sistemas cerrados que mantendrán 

ambientes óptimos de la planta y 2) el software que filtrará registros físicos y 

financieros con las reglas que se pueden utilizar para identificar, llamar la atención 

a las variaciones indeseables y proponer alternativas de acción técnico y 

económicamente correctas . 

Mejoras a productos 

Las innovaciones tecnológicas serán puestas en ejecución para superar las 

presiones del precocinado y de congelar sin disminuir el valor nutritivo. Se espera 

una tendencia hacia los alimentos poco procesados y refrigerados para que 

mejore la calidad de los alimentos de conveniencia . Más alimentos serán 

desarrollados para resolver las necesidades de los grupos específicos tales como 

los ancianos, salud de la población consciente o joven. Las tecnologías serán 

desarrolladas para reducir costos energéticos, incluyendo el uso ampliado del 

acondicionamiento aséptico que elimina la necesidad del almacenaje congelado. 

Los investigadores están aprendiendo cómo empaquetar asépticamente los 

alimentos , que deben ampliar el uso de esta tecnología por la industria de las 

aves de corral. Los investigadores están buscando quitar el agua para reducir el 

peso de productos de las aves de corral durante el envío . Serán introducidas 

tecnologías para mejorar la recuperación y el uso de subproductos poco 

utilizados, tales como la fuente los subproductos de hueso de la producción de la 

carne deshuesada . Finalmente , las nuevas tecnologías de empaquetado para 

reducir el desperdicio, serán puestas en ejecución. 
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Seguridad del alimento 

La incidencia de microorganismos y de residuos del producto químico de las 

drogas y de las hormonas, y la presencia de tóxicos naturales en nuestra fuente 

del alimento y de la alimentación, son algunos de los problemas de seguridad 

principales del alimento hoy en los Estados Unidos. La mayoría de los procesos 

actuales para detectar y para cuantificar estos compuestos son desperdiciadores 

de tiempo, costosos, y para requerir el equipo científico sofisticado. Se desarrollan 

los análisis rápidos usando técnicas de análisis inmunológicos. Los avances 

recientes y la investigación ad icional deben permitir la detección rápida , 

simultánea de compuestos múltiples que inquietan la seguridad del alimento. 

Otras innovaciones tecnológicas deben permitir reducciones importantes en la 

contaminación microbiológica de los productos de las aves de corral, quizás 

conduciendo a la producción de los productos alimenticios libres de patógenos. 

Muchas nuevas innovaciones tecnológicas se están explorando para reducir o 

para eliminar microorganismos de aves de corral durante la producción , el 

proceso y la distribución 

Fuerzas competitivas 

Pilgrim 's compite con otras compañías de pollo integradas y con otras menos 

extendidas con compañías locales y regionales de aves que no están 

completamente integradas. Los primarios factores competitivos en la industria del 

pollo incluye precio , línea de productos y servicio a clientes . Además sus 

productos tienen precios competitivos y generalmente soportados con 

promociones en tiendas y programas de descuentos, la compañ ía cree que la 

calidad del producto, conocimiento de marca y servicio al cliente son los métodos 
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principales a través de los cuales compite . Pilgrim 's cree que solo tienen un 

competidor (Tyson) con una línea de productos de valor agregado. 

La estrategia de Tyson en la década pasada ha sido del de adquirir empresas. 

Adquirio Hudson Foods, Inc. Y ISP Inc. Tyson con la adquisición de ISP, tiene 

cerca del 28% del mercado de carne de res de Estados Unidos, 24% del mercado 

de pollo y 18% del mercado de puerco. La estrategia de mercadotecnia de Tyson 

para el éxito es simple : segmentar, concentrar y dominar. Identifican un segmento 

de mercado prometedor, se concentran los recursos en él y finalmente gana para 

T yson Foods el dominio de un segmento de mercado. Entre los clientes de Tyson 

se incluyen los 50 mas importantes distribuidores de comida rápida , 88 de las 100 

cadenas de restaurantes mas importantes, 100 de las cadenas de menudeo mas 

importantes y todos los clubes de mayoreo. 

Principales compañías en la industria del pollo 2001 

Compañia Producción semanal Participación 
promedio, lista para de mercado 
cocinar (millones de 
libras) 

1 Tyson Foods, Inc. 146.43 22.6 
2 Gold Kist , Inc. 60.28 9.3 
3 Pilgrim's Pride Co 56.70 8.7 
4 ConAgra Poultry Coso 48.37 7.5 
5 Perdue Farms, Inc. 46.48 7.2 
6 Wayne Farms, Inc. 27.48 4.2 
7 Sanderson Farms Inc. 22.83 3.5 
8 Cagle's, Inc. 21 .88 3.4 
9 Foster Farms 19.90 3.1 
10 Mountaire Farms, Inc. 18.62 2.9 
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Comparación de Competidores Directos 

PPC IBA 
Capital de mercado 1.808 570.50M 
Empleados 24,800 18,123 
Crecimiento de 3.40% N/A 
utilidades (ttm) : 
Utilidades (ttm): 4.598 N/A 
Margen Grueso (ttm): 8.22% N/A 
E81TDA (ttm): 255.80M N/A 
Margen de 3.22% N/A 
operaciones (ttm): 
Ingresos netos (ttm): 78.12M N/A 
EPS (ttm): 1.452 N/A 
PE (ttm): 18.65 N/A 
PEG (ttm) : 1.31 N/A 
PS (ttm): 0.39 N/A 
IBA = Industrias 8achoco SA de CV 
Pvt1 = Gold Kist Holdings Inc. (privately held) 
TSN = Tyson Foods Inc 
Industry = Food Processing 
1 = 2004 

Matriz de Perfil competitivo 

Pvt1 TSN Industria 
N/A 5.658 159.64M 
16,0001 120,000 1.20K 
N/A 5.10% 5.40% 

2.2681 25.868 305.34M 
N/A 7.56% 26.44% 
N/A 1.538 19.19M 
N/A 4.08% 5.73% 

110.90M1 484.00M 6.79M 
N/A 1.36 0.44 
N/A 11 .78 19.63 
N/A 1.37 1.71 
N/A 0.22 0.71 

La matriz MPC identifica a los principales competidores de una empresa, así 

como sus fortalezas y debilidades específicas en relación con la posición 

estratégica de una empresa en estudio. 

Se puede decir que en la industria avícola el factor más importante es la 

participación en el mercado, no se le dio importancia a la competitividad en el 

precio ya que por tratarse de un "commodity", el precio es regido más por la ley de 

la oferta y la demanda que por el manejo de marca. La posición financiera es 

importante, más sin embargo para este estudio se le dio poca importancia ya que 

las empresas de la industria avícola, han sido severamente castigadas en su 

utilidad debido a los aumentos en costos de producción , los cuales son afectados 

por una infinidad de factores independientes de la misma industria . 
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En este estudio, Pilgrims sale en tercer lugar debajo de sus principales 

competidores: Tyson (EU) y Bachoco (México) , principalmente afectado por el 

factor de participación de mercado. 

Pilgrim's Pride Tyson Bachoco 

Factores críticos para el 
Valor Clas. Puntaje 

suceso 
Clas. Puntaje Clas. Puntaje 

Participación del mercado 0.350 3 1.05 4 1.40 4 1.4 
I Competitividad en el precio 0.100 3 0.3 2 0.20 4 0.4 
I Posición Financiera 0.100 3 0.3 4 0.40 3 0.3 
I Calidad en el Producto 0.200 3 0.6 3 0.60 2 0.4 
I Lealtad del consumidor 0.250 3 0.75 3 0.75 3 0.75 

Total 1.00 3 3.35 3.25 

Oportunidades 

1. Exportaciones a mercados de Europa del este , China , México y Japón 

2. Crecimiento del mercado 

3. Servicio al cliente 

4. Mejoras al producto por medio de biogenética 

5. Aumento del precio de carne de res y puerco 

6. Nuevos Sistemas de información 

7. Promotores de nutrición y crecimiento 

8. Aumento del precio de mayoreo y exportación 

9. Consumidores en busca de comida rápidas, saludable , fácil de cocinar 

10. Nueva tecnología de Higiene 

Amenazas 

1. Vetos de exportaciones 

2. Fusión de otras empresas competidoras 

3. Ciclos de producto de 3 años 

4. Recesión de la economía en USA 
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5. Aumento en costos en producción por aumento del dólar 

6. Aumento en precio de granos 

7. Disminución de exportaciones en 2002 

Matriz EFE 

La matriz EFE nos ayuda a resumir y evaluar la información económica , social , 

cultural , demográfica, ambiental, política, gubernamental, legal, tecnológica y 

competitiva. 

El valor ponderado más alto posible para una empresa es de 4.00 y el más bajo 

es de 1.00. El valor ponderado total promedio es de 2.50. En este análisis, 

Pilgrims obtuvo 2.22, valor que se encuentra ligeramente abajo del promedio, por 

lo cual podemos decir que Pilgrim's responde casi de manera promedio a las 

oportunidades y amenazas presentes en su sector. 

I Factores criticos e.ara el suceso Peso Clasificación Ponderación I 
Oportunidades 

I Exportaciones a mercados de Europa del este, 
China, México y Japón 0.083 3 0.25 
Crecimiento del mercado 0.083 3 0.25 
Servicio al cliente 0.056 2 0.11 
Mejoras al producto por medio de biogenética 0.056 2 0.11 
Aumento del precio de carne de res y puerco 0.056 2 0.11 
Nuevos Sistemas de información 0.056 2 0.11 
Promotores de nutrición y crecimiento 0.056 2 0.11 I 
Aumento del precio de mayoreo y exportación 0.056 2 0.11 
Consumidores en busca de comida rápidas, 
saludable , fácil de cocinar 0.056 2 0.11 
Nueva tecnología de Higiene 0.028 0.03 

I Amenazas 
Vetos de exportaciones 0.083 3 0.25 
I Fusión de otras empresas competidoras 0.056 2 0.11 
Ciclos de producto de 3 años 0.056 2 0.11 

I Recesión de la economía en USA 0.056 2 0.11 

I A"meolo eo co,lo, eo pmd"ccióo po, ""meolo del 
dólar 0.060 2 0.11 
Aumento en precio de granos 0.056 2 0.11 I 

I Disminución de exportaciones en 2002 0.056 2 0.11 

I TOTAL 1.00 2.22 I 
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Auditoria interna 

Problemas 

A través del sureste de los Estados Unidos, la industria avícola sufre de mala 

publicidad. Se dice que las plantas de procesamiento de pollo son sucias, carne 

descompuesta llega al consumidor final, llega contaminada con bacterias, y los 

criadores de pollo que negocian con los procesadores están siendo presionados. 

La mayor preocupación de la industria es microscópica , por lo menos en tamaño. 

Las granjas a veces son poco higiénicas, en los cuales se fomenta la infección de 

salmonela , la cual contamina la carne durante el procesamiento. 

La industria de alta tecnología , con rápidas líneas de producción, en las cuales se 

pueden procesar hasta 200,000 aves al día en una planta , aumenta la 

contaminación fecal. Para mantener costos bajos la industria no ha intentado 

producir pollos limpios, sino que confía en que el consumidor cocinará la carne 

perfectamente. 

Los críticos condenan que la necesidad de reducir los costos sea a expensas de 

la seguridad del trabajador. Las condiciones en la línea de producción pueden ser 

duras. 

Las consolidaciones han resultado en una industria altamente centralizada y 

verticalmente integrada en la cual 5 de los jugadores más importantes controlan el 

55% del mercado. La mayoría de los criadores tienen contratos a corto plazo con 

los procesadores, sin ninguna seguridad de negocios a largo plazo . 
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Estado de resultados 

En Millones de Collares U.S. 

Ingresos 

Costos Y Gastos 

Costos De Ventas 

Gastos Administrativos 

Ingreso Operativo 

Otros Ingresos (Gastos) 

Gastos Por Intereses 

Perdida/Ganancia Por Tipo De Cambio 

Misceláneos 

Ingresos Antes Impuestos Y Cargos Extraordinarios 

Impuestos 

Ingresos Antes De Ca rgos Extraordinarios 

Cargos Extraordinarios 

Ingreso Neto 

Ingreso Por Acción Antes De Cargos Extraordinarios 

Cargos Extraord inarios 

Ingreso Neto Por Acción 

Balance general 

En Millones de Collares U.S. 

nte 

Efectivo 16 .60 14.90 20.90 

Cuentas por cobrar 127 .00 85.30 95.00 

Inventario 347 .00 343.70 327 .30 

Total Activo circulante 490.60 443.90 443 ,20 

Activo fijos 

Plantas ~ Eguif2os. neto 766 .80 783.90 772.50 

Total Activo circulante 766.80 783,90 772 .50 

Total Activos 1,257.40 1,227.80 1,21 5.70 
Pasivo circulante 

Cuentas por pagar 159 .20 163.90 151 .30 

Documentos f20r f2agar 120.40 101 .00 88 .70 

Total ~asivo Circulante 279 ,60 264,90 240 ,00 

Deuda a Largo Plazo 531 .20 568.70 594.80 

Total Pas ivo 810.80 833.60 834.80 
Capital 
Acciones comunes y superávit 
pagado 78.40 79.60 78.10 

Uti lidades retenidas 368 .20 314.60 302.80 

Total Ca~ital 446 .60 394.20 380 .90 

Total Capital y Pasivo 1,257 .40 1,227 .80 1,215 .70 
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2,214,712 1,499,4 39 1,357,403 

2,000,762 1,333 ,6 11 1,171 .695 

119,408 85 ,340 76,204 

2.120,170 1,418 ,951 1,247 .899 

94,542 80,488 109.504 

30 ,775 17 ,779 17.666 

122 (152) (50) 

351 75 984 

31,248 17,702 18.600 

63 ,294 62,786 90.904 

21,263 10,442 25.651 

42,03 1 52,344 65,253 

894 

41 ,137 52,344 65,253 

1.02 1.27 1.58 

(0.02) 

1,00 1,27 1.58 

28.00 15.70 

53.40 87.80 

187.50 174 .90 

268.90 278.40 

436.50 377.30 

436.50 377 .30 

705.40 655 ,70 

105.10 81.60 

39.40 42.60 

144.50 124.20 

218 .40 237.30 

362.90 361 .50 

78.40 8000 

264.10 214 .20 

342.50 294.20 

705.40 655.70 



Análisis de razones financieras 

Las razones financieras nos ayudan a medir la fuerza financiera de una 

compañía . En este análisis podemos ver que la capacidad de Pilgrims para 

cumplir sus obligaciones ha disminuido y su endeudamiento, aumentó , esto 

básicamente se debe a que compró WRL Foods en base a deuda, pero se espera 

que en un futuro cercano cambie debido al flujo de efectivo que le representará en 

el futuro . La rentab ilidad también se ha visto afectada y este es un problema que 

comparte toda la industria avícola . Pilgrims espera aumentar su rentabilidad con 

la compra de WRL Foods, en base a que obtendrá mayor participación de 

mercado y disminuirá sus costos de producción debido a su economía de escala . 

Podemos observar también que la razón de inventarios se mantiene con poca 

variación , lo cual significa que se lleva una estrategia de seguimiento entre la 

producción y la venta . 

Razones de liquidez 2001 2000 1999 
Razón de solvencia 1.85 1.86 2.24 
Razón de la prueba del acido 0.54 0.61 0.89 

Razones de endeudamiento 
Razón del pasivo total al activo total 0.69 0.51 0.55 
Razón pasivo-capital 2.19 1.06 1.23 
Razón pasivo a largo plazo-capita l 1.23 0.48 0.62 

Razones de actividad 
Rotación de inventario 6.36 7.36 6.97 
Rotación de activos fijos 2.87 3.44 3.60 
Rotación de activos totales 1.82 2.1 3 2.07 

Razones de rentabilidad 
Margen bruto de utilidades 9.7% 11 .1 % 13.7% 
Margen de utilidades operativas 4.3% 5.4% 8.1% 
Margen neto de utilidades 1.9% 3.5% 4.8% 
Rendimiento sobre los activos totales 
(RSA) 3.5% 7.4% 10.0% 
Rendimiento sobre el capital total (RSC) 11 .0% 15.3% 22.2% 
Utilidad por acción (UPA) 0.9185 1.7492 2.4924 
Relación precio y ganancia 9.0690 6.5488 4.5054 
Razones de crecimiento 
Ventas 47 .7% 10.5% 
Utilidad neta -19 .7% -19.9% 
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Fuerzas 

• Operaciones en México 

• Tecnología de punta en las líneas de producción 

• Compromiso al servicio al cliente 

• Lealtad del cliente 

• Plantas localizadas estratégicamente 

• Buena posición financiera 

• 50 años de experiencia en el mercado 

• Experiencia en desarrollo de productos 

Debilidades 

• Legalidad de la fuerza laboral 

• Higiene en los productos 

• Poca lealtad de los criadores 

• Rentabilidad 

Matriz de evaluación del factor interno (EFI) 

Esta herramienta para la formulación de la estrategia resume y evalúa las 

fortalezas y debilidades principales en las áreas funcionales de una empresa , al 

igual que proporciona una base para identificar y evaluar las relaciones entre 

estas áreas. 

Tomando como base una puntuación máxima de 4.00 y una mínima de 1.00, 

Pilgrim 's obtuvo 3.23, con lo que podemos decir que la empresa tiene una 

posición interna sólida. 
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Factores críticos eara el suceso Peso Clasificación Puntaje I 
Fuerzas 
Operaciones en México 0.114 4 0.46 
Tecnología de punta en las líneas de 
producción 0.114 4 0.46 

I Compromiso al servicio al cliente 0.086 3 0.26 
1 Lealtad del cliente 0.114 4 0.46 
I Plantas localizadas estratégicamente 0.114 4 0.46 
Buena posición financiera 0.086 3 0.26 

I 50 años de experiencia en el mercado 0.086 3 0.26 
Experiencia en desarrollo de productos 0.086 3 0.26 

I Debilidades 
. Legalidad de la fuerza laboral 0.057 2 0.11 
I Higiene en los productos 0.057 2 0.11 I 
I Poca lealtad de los criadores 0.057 2 0.11 
I Rentabilidad 0.029 1 0.03 I 

TOTAL 1.00 3.23 
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Creación, evaluación y selección de estrategias 

Matriz FODA 

Fuerzas Debilidades 
I Operaciones en Méx ico 1. Lega lidad de la fuerza laboral 

2 Tecnología de punta e n las 2. Hi g ie ne e n los productos 
líneas de producción 

3 Comprom iso al servicio a l 3. Poca lea ltad de los cr iadores 
cliente 

4 Lealtad de l cliente 4. Rentabil idad 

5 Plantas loca lizadas 
estratégicamente 

6 Buena posición financ iera 

7 50 años de experi encia en el 
mercado 

8 Experiencia en desarro ll o de 
productos 

Oportunidades Estrategias S-O Estrategias W-O 

I Exportaciones a me rcados de I Desarrollo de nuevos 1. Log rar certi ficaciones de 
Europa del este, C hina , México productos (bajo en calorías, produc tos para poder exportar a 
y Japó n enlatados, gourmet) los principales mercados del 

mundo. Incluir dentro de este 
proceso a los criadores 

2 C recimiento del mercado 2 Conso lidar operaciones de 2. Crear C RC pa ra ate nd er a las 
exportación a Europa del principalcs cade nas de 
Este , penetrar mercado restaurantes y tiendas de 
Chin o y Japonés autoservicio 

3 Servicio a l c li ente 3. Pl an de Desa rrollo de cr iad ores 

4 Mejoras a l producto por medio 4. Pe netrar a mercado de 
de biogenética Restaurantes de com ida rápida 

5 A umento del precio de carne de 
res y puerco 

6 uevos Sistemas de información 

7 Promotores de nutrición y 
crecimiento 

8 Aumento del precio de mayoreo 
yexpol1 ació n 

9 Consum idores en busca de 
comida rápidas, saludable, fác il 
de cocinar 

I ueva tecnología de Higiene 
O 
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Fuerzas Debilidades 

Amenazas Estrategias S-T Estrategias W-T 
1 Vetos de ex portaciones 1 Adquisición de peq ueñas l . 6 sigma - (Reducc ión de costos, 

empresas compet idoras redefi ni ción de procesos) 
(incluyendo Méx ico) 

2 Fusión de otras emp resas 
competidoras 

3 Cic los de producto de 3 años 

4 Reces ión de la economía en 
USA 

5 Aumento en costos en 
producci ón por aumento del 
dól ar 

G Aumento en precio de granos 

7 Disminución de exportaciones 
en 2002 

Matriz de la posición estratégica y evaluación de la acción (PEEA) 

Este tipo de matriz nos ayuda a identificar que tipo de estrategia , ya sea intensiva, 

conservadora, defensiva o competitiva, es más adecuada para una empresa, 

tomando en cuenta la fortaleza financiera, la ventaja competitiva , la fortaleza 

industrial y la estabilidad ambiental. 

Posición Estratégica Interna 
Fortaleza Financiera 

Ventaja Competitiva 

Posición Estratégica Externa 
Estabilidad Ambiental 

Fortaleza Industrial 

Val Comentario 
+3 Aunque la empresa ha disminuido su 

utilidad en los últimos años, se 
encuentra medianamente fuerte 

-2 Tiene una muy buena ventaja 
competitiva , solo le falta ser líder del 
mercado 

Val Comentario 
-2 El ambiente se encuentra estable, 

hay una micro recesión en el mundo 
y lo único que se puede ver que 
pueda afectar a la estabilidad es otro 
ataque terrorista. 

+5 La industria avícola se encuentra en 
su mejor momento, se esta ganado 
participación de mercado de la carne 
de res y puerco debido a cambios de 
patrones de los consumidores 
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Conservati va FS Agres iva 

+6 

+5 

+4 

+3 

+2 

+1 • 
-5 -4 -3 -2 -1 +1 +2 +3 +4 +5 

CA -1 

-2 

-3 

-4 

-5 

-6 

Defen iva ES Competitiva 

Una compañía en el cuadrante agresivo debe usar sus fuerzas internas para: 

(1) Aprovechar oportunidades externas, (2) superar debilidades internas, y (3) 

evitar amenazas exteriores. Por lo tanto , la penetración de mercado, el desarrollo 

de mercado, el desarrollo de producto, la integración de posterior, la integración 

delantera, la integración horizontal , la diversificación conglomerada , la 

diversificación concéntrica , la diversificación horizontal , o una estrateg ia de la 

combinación de todas , pueden ser factibles . 
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Matriz de la estrategia principal 

La matriz se basa en dos dimensiones de evaluación : lo posición competitiva y el 

crecimiento del mercado y dependiendo del cuadrante en que se posicionan , hay 

una serie de estrategias recomendadas . Para el caso de Pilgrims que se 

encuentra en un mercado de rápido crecimiento y una fuerte posición competitiva, 

la matriz es de la siguiente manera. 

Cuad rante JI 

Crec imiento 
rápido del 
mercado 

Cuadra nte [ 

Objetivo 
Pilgrim's Pride 

Débil 
posición 
competiti va --------------------~---------------------

Cuadrante III 

Crecimiento 
lento del 
mercado 

Cuadrante IV 

Fuerte 
po ición 
com peti ti va 

La concentración continua en los mercados (penetración en el mercado y 

desarrollo de mercados) y productos actuales (desarrollo de productos) es una 

estrategia adecuada. No es recomendable que una empresa situada en el 

cuadrante I se aleje mucho de sus ventajas competitivas establecidas. Las 
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empresas en el cuadrante I tienen la posibilidad de aprovechar las oportun idades 

externas en varias áreas, ya que pueden enfrentar los riesgos de manera decidida 

cuando sea necesario. 

Las estrategias recomendadas son las siguientes: 

1. Desarrollo de mercado 
2. Penetración de mercado 
3. Desarrollo de productos 
4. Integración hacia adelante 
5. Integración hacia atrás 
6. Integración horizontal 
7. Diversificación concéntrica 

Matriz Interna y Externa (lE) 

La matriz lE ubica la empresa en un esquema de nueve cuadrantes , basado en 

dos dimensiones clave : los puntajes de valor totales de la matriz EFI sobre el eje 

de las x y los puntajes de valor totales de la matriz EFE . La matriz se divide en 

tres regiones principales que poseen implicaciones estratégicas diferentes. 

Puntajes de valor totales EFI 
Fuerte Promed io Débi l 

3.0 a 4.0 2.0 a 2.99 1.0 a 1.99 

~ Alta 1 II 1II 
o 
ro w 3.0 a 3.99 
> u.. 
(1) w Media "O IJ) 
IJ) (1) 

2 .0 a 2.99 (1)-...... ro ro-_ o 
c- Baja 
::::l 

IV V 

I 

VI 

I 
Pilgrim's Pride 

VII v rn IX 
el. 1.0 a 1.99 

Pilgrims se encuentra en la primera región , que comprende los cuadrantes 1, II Y 

IV en los que se recomienda crecer y construir. Las estrategias intensivas o las 

estrategias de integración son las mas adecuadas para estas compañías. 
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Matriz de análisis 

Diversificación Concéntrica X X 2 
Diversificación de 
Ca lomerados X 1 

Diversificación Horizontal X 1 

Sumario del FODA 
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Estrategias 

Se puede observar que las estrategias que se sugieren en el FODA, se pueden 

agrupar en 2 grandes categorías de estrategias : Integración Vertical e Intensiva . 

El siguiente paso es decidir cual es la estrategia que puede ser más efectiva para 

la organización . 

Matriz de la planeación estratégica cuantitativa (MPEC) 

Esta matriz nos ayuda a determinar el grado relativo de atracción de acciones 

alternativas posibles. Esta técnica indica en forma objetiva cuales al ternativas de 

estrategias son las mejores. 

Alternativas Estratégicas 

Factores críticos para el suceso Peso 1 Integración I Intensiva 

Fuerzas I I PA TAS PA TAS ! 

Operaciones en México 0.114 1 4 0.46 11 0.114 
Tecnolog ía de punta en las líneas de 

0.
,,4

1 
producción 4 0.46 2 0.229 
Compromiso al servicio al cliente 0.086 O 0.00 10 0.000 
Lealtad del cliente 0.114 1 O 0.00 O 0.000 
Plantas localizadas estratégicamente 0.114 1 3 0.34 12 0.229 
Buena posición financiera 0.086

1 
O 0.00 O 0.000 

50 años de experiencia en el mercado 0.086 O 0.00 I O 0.000 
Experiencia en desarrollo de productos I 0.086 ! 1 0.09 4 0.343 

Debilidades 

Legalidad de la fuerza laboral 0.057 1 O 0.00 O 0.000 
Higiene en los productos 0.057 1 O 0.00 10 0.000 
Poca lealtad de los criadores 0.057

1 
4 0.23 O 0.000 

Rentabilidad 0.029 3 0.09 12 0.057 

SUBTOTAL 1.00 1.66 0.97 
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Factores críticos para el suceso Peso Integración Intensiva 

Op ortunidades AS TAS AS TAS 

Exportaciones a mercados de Europa del 
este, China , México y Japón 0.083 3 0.25 4 0.333 
Crecimiento del mercado 0.083 O 0.00 O 0.000 
Servicio al cliente 0.056 O 0.00 O 0.000 
Mejoras al producto por medio de biogenética 0.056 O 0.00 O 0.000 
Aumento del precio de carne de res y puerco 0.056 O 0.00 O 0.000 
Nuevos Sistemas de información 0.056 O 0.00 O 0.000 
Promotores de nutrición y crecimiento 0.056 O 0.00 O 0.000 
Aumento del precio de mayoreo y exportación 0.056 O 0.00 4 0.222 

Consumidores en busca de comida rápidas, 
saludable, fácil de cocinar 0.056 O 0.00 4 0.222 
Nueva tecnología de Higiene 0.028 O 0.00 O 0.000 

Amenazas 

Vetos de exportaciones 0.083 4 0.33 1 0.083 
Fusión de otras empresas competidoras 0.056 4 0.22 1 0.056 
Ciclos de producto de 3 años 0.056 O 0.00 O 0.000 
Recesión de la economía en USA 0.056 2 0.11 1 0.056 

Aumento en costos en producción por 
aumento del dólar 0.056 3 0.17 1 0.056 
Aumento en precio de granos 0.056 3 0.17 1 0.056 
Disminución de exportaciones en 2002 0.056 O 0.00 O 0.000 

SUBTOTAL 1.00 1.25 1.08 

SUMA TOTAL GRADO DE ATRACCIÓN 2.91 2.05 

Esta matriz nos indica que la estrategia de integración vertical es una estrategia 

más atractiva al compararla con la estrategia intensiva . Un factor importante a 

considerar es que el mercado avícola es un "commodity" y el introducir más 

producto del que el mercado requiere, podría causar un desequilibrio en el precio. 

Por lo cual es mejor para crecer comprar participación de mercado a la 

competencia . 
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Sección 11: Implantación de la estrategia 

La implantación de la estrategia fue algo compleja de proponer debido a la 

ausencia de datos a la luz, como valor de posibles compañías (o divisiones 

avícolas de las mismas) que pudieran ser candidatas a compra por parte de 

Pilgrim's. 

Sin embargo recientemente adquirió la división de pollo fresco de ConAgra Foods. 

El precio de compra que pagó Pilgrim 's por la división fue de $590 millones de 

dólares de la siguiente manera: 100 millones en efectivo, 235 millones en 

acciones de Pilgrim 's, $255 dólares en un pagaré (no se menciona fecha de 

vencimiento) . 

Como resultado de esta combinación, Pilgrim's se convierte en el segundo 

productor de pollo de EUA con unas ventas anuales de 5 billones de dólares. La 

división adquirida tenía una ventas anuales de $921 millones con un crecimiento 

del 13% en los últimos 5 años. Adicionalmente Pilgrim 's es ahora el proveedor 

preferido de ConAgra , el cual se enfocó a los productos con valor agregado y 

siendo ahora ConAgra uno de sus mas grandes clientes . 

Aparte de la participación de mercado, Pilgrim 's proyecta tener reducción de sus 

costos basado en la sinergia con la nueva división y economía de escalas . 
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PILGRlM1S PRIDE 
CORPORATION-2002 
James L. Harbin 
Texas A & M Universiry-Texarkana 

CHX 

w<;\' w.pilgrimsprid e .col1l 

Headquarrered in Pirrsburg, Texas , Pilgrim '5 Pride Corporari on (903-855- 1000) is 
gaged in rhe production , processing, and market ing of fresh chi cken and furr her 

processed and prepared chicken produccs . Ir is rhe second-Iargesr furrher p rocessi ng 
chicken company in rhe United Srares and rhe rhird-Iargesr domesric chicken producer 
and fourrh-Iargest rurkey producer. In Mexico , it is rhe second-Iargesr chicken compan y. 
lrs prepared foods are sold throughour rhe Unired Stares; and irs fresh chickens are sold 
regionally in rhe central, sourhwesrern, and wesrern United Srares and N orrhern and 
Ceneral Mexico . Addirionall y, rhe company exporrs approximarely 12 p ercenr of irs 

line ro overseas markers such as Russia and easrern Europe . 
Among the many companies rhar Pilgrim 's serves are WaJ-Marr , KFC , PepsiCo., 
Nesrlé, Wendy's, Grandy 's, Burger King , Church 's, Chili 's, and Long J ohn Sil ver. 

year-end 2001 , Pilgrim 's employed nearly 22,5 00 people and processed m ore rhan 
.5 billion pounds ofchicken. Pilgrim 's ner income declined annually from $65, ro $52, 

$41 million in 1999 ro 2000 ra 2001. 
Lonnie "Bo" Pilgrim, one of a family of seven children raised d uring rbe G rear 

ion, rook his concern from a small farm-supply srore fifry years ago ro a corpora-

producing more rhan $2 .2 billion in 2001 sales . 
Pilgrim 's remarkable growrh has raken place in a commodi ry indusr in wh ich, 
year for rhe past fifry years , economists have been prediccing aoom and 

'ring indusrry sales as an indicarar, experrs ha ve also deduced rhar rhe chi cken indusu y 
f1 nall y marured . The big question facing Pilg r i m '~ roday is wherher ir can conrinue 

g row in an indusrry undergoing increased consolidarion rhrough addJ( ional marke r
rechniques, funher cosr curtailmenr, increased integrarion (gaining control over sup

ies and disrriburion), improved generics and growing rechniques. 

o PILGRIM 'S BACKGROUND AND PHILOSOPHY 

Pilg r im 's srory is a classi c one of deprivarion and de rerm inar ion and rhen success 
orn in norrhwesr Texas in 1928 , he was rhe fourrh of seven child ren . H is farhe r died 
hen Bo was nine , and he lefr home ar rwelve ro live wirh h ls g rand m orher. 

Hi s enrrepreneuri al spir ir had ea rly roors. O ne of his fl rsr goals in li{e, he says , was 
be able ra buy a soda when 1 wa nred ir. M y {a rher would , on occasIOn, g lve me money 

r a cold d rink , bur onl y afrer 1 had finished sorne wo rk he wanr ed done {o r 1(." He 
rned ar an ea rl y age rhar he could buy hls ow n so{r dnnks. H e boushr sodas rrom hl s 

rher 's general merchandise srore ;¡ nd so ld rhem ar a prorlr co rhe local (accor), workers . 
e larer ptddled ne wspapers, ra ised chickens and hogs, hauled ,gravel , p lc ked peas and 

rOIl, and sacked g rocenes-alJ be (ore he rurned ei.ghreen . 
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He Iikens business [Q "a game, even a war." Com m enc1I1g on how 11t Sptnds hls 
cime, he says, "¡ spend one-rh ird of my working days dea/ing wirh rhe governmtnr o , nt-
chird wich Iawyers, and rhe remain1I1g one-rbird o( my (ime is spenr consrfUcuve/y." 

He commen(ed, "Today, we don'r appreciare how mucJl we havt and ho\\' tasI' ie . IS 
ro ge r rh ings . I'm definirE'Iy hooked on che freE' enrerpfJSt sys rem." H e adcltd, "In (a(( 

when I visi(ed w¡¡h Presidenr Reagan, I reminded IlIlTI char che chlCken ancl rh e tg: 
indusrry has never had any kind of subsidy. ¡ also shared m)' belief rhar rhe govt rnmen~ 
should nor be in rhe business of proeecting (he in tfflclenr." 

On enr repreneu rship, Pilgrim sa id, "Ir is more rhan jusr shooung (rom (h t hlP . A 

compan)' has four [esou rces-people, dollars, rime, and (aciliries. Our company's ob JE'e. 

(ive is ro gain op(imum use of rhese fou r rhrough planning, building pr ldt, ancl reward. 

ing you r employees." 

Wben asked abour his sec rer of success, Bo responded , "Tak e your abilirit:S, season 

rhem wirh experience on rhe job, and combine rhar wirh drive and morivarlOn , ancl you 

wilI be successful. The way ro make a difference in yo ur life is ro make rhar mind 
boggling decision noe ro be average ." 

Mosr Texans know Bo as rhe chicken king who wears a P iIgrim's har in his re!evl 

sion cammercials. Visirors ro corporare headquarrers ger parking spaces marked wirh a 

picrure of a chicken and rhe words "Puller her in ." The firsr-floor lobby walIs are (es

rooned wirh more rhan rbree bundred samples of memorabilia of Pilg r im and hi s 'om

pany-wooden tbank-you plaques, framed newspaper cJippings, and phorographs Or'll lm 

wirh prominenr poliricians. In rhe second-floor execurive office SUlre , represenra ri ons of 

chickens are everywhere-chere are ceramic chickens , o il painrings o( ch ichns , pho

rographs of chickens, and sruffed chickens. 

HISTORY 

Because comm odicy chicken down cycles had almost bankrupred Pilgrim 's rwi ce over rhe 

yea rs, rhe campany has increasingly emphasized value-added and b randed p roduces, 

incJuding its chill-pack and furrher processed and prepared food lines . In rhe la re 1980s, 

Pilgrim's spenr $2 5 million on a faciliry fo r preparing ch ickens. Such producrs gene raee 

higher prices per pound , exhibir lower price volarility, and resulr in higher and m ore con

sisrenr profir marg ins rhan non-value-added products, such as whole ice-pack c!~! 

In order ro crack rhe food se rvi ce bus iness wirh processed and p repared lh llken , 

Pilgrim 's had ro price irs produces below Tyson Foods, Ine. (irs ch ief comperiror ) ar a 

Ioss. The compa ny al so had ro spend approximacely $6 million ro $ 8 million ayear on 
adverrising, promocion , and supermarke r-sloering allowances ro enr ice rhi s business. 

Pilgrim 's Pride losr abour $50 million over rhree years (rying ro enre r rhe prepared 

chicken marker. In fiscal 1988, rhe company Iosr a ner $8 million on $5 06 mi1lion in sait's. 
"1 never envisioned how diffículr ir would be," Bo said. "Ir was likt gerring on ¡he wron!! 

ski lifr, you mighr wi sh you ilaan'r done ir, bur rhefe was no oehe r way ro ger bad: clown ." 

Di sg runrl ed invesrors dumped rhe srock , which had jusr ilad an inirial pub/l c offe rlllg In 

January 1987 . The value of Bo PiIgrim 's srake shrank by 76 percenr [Q .$ 6 1 m ¡/l ion 
Pilgrim's finally rurned rhe comer wlrh a sr rareg lc rerrear (rom (he sll permarke(s 

and;¡ m aJo r advance ill(o rhe (ood servi ce marker. R erail prod ucrs no'(\' aCCOU/l( (01':1 mere 
::? pefcenr of Pilgrinú prepa red chicken sales. In food serVlce, Pilgnm's pOs lUOil ll! II 'dí 

as an alternar lve ro Tyson, aim lng a r rhose cusromers who are leen' of belng tOO depen
denr Oil one supp li er. "A lor ot'b llyers g ave us informarion eo help us duplicare:: eh, p rr )d· 
ucrs rhel' \Vere buying from Tyson ," Pilg nm s3)'S. W irh over (o n )' of rhe couil rr)'\ /~rft'S[ 

resrauranr chains as cusrom ers . ehe company no \\' has been :lb le (Q r31se Irs p rl cc-s [(l be In 

line 'iI'I(h Tl'son. 
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large grollp of Pilg nm 's employees rep resenung all areas of che company recencly mer 
b ralnsro rm rhe company 's dl recrlOn, \' ISlo n, and missi on . Man y In [he g roup were 

d rha r rarhe r ¡han developlflg a m lSSlon , chey mlghr end up \Vich a m lss ion sra [e

ene. T he dlffe rence, according ro Monry Henderson, rhen p resldene and CE O , \Vas 

ha¡ a ml ss lon sca rem ene becomes very wordy and usually wlnds up as a long pa ragraph 

rwO cbar no one-l1o[ even rhe auch ors-:an remem ber and usuall y wlflds up in a file 

ewbere. A miss Ion, by conerasr, IS kno""n by eve ryo ne, pra([iced dady by eve ryont, 

becom es a \Vay of life ." 
Afrtr much d lsc ussl on ;lbou r [he bus iness, rhe cus romers , and rhe compe¡i(]on, rhe 

p ca rne ro a consensus rhac Pdgnm 's v lSlon is "[o acbieve and malnra ln leadershlp Ifl 

h p roducr and se rvl ct chac we provide . ·· To achieve [his goa l , rhe g roup fel r rhar ICS 

ssion was summed up as follows : "Our Job is cusromer sa cl sfacCion ... every day." 

use of che Iflcreased emphasls 0/1 rhe internarional marker , Pilg nm 's lacer am ended 

vision : "To be a worid class chicken com pany-berrer rhan rhe besr. " 

grim 's com peres wi ch orher integraced ch icken companies and ro a lesser excent wirh 
and regional poulrry companies rhar are nor fully integrared. Tbe primary comper

ve facrors in rhe chicken indusrry indude price, producr line, and cusromer service. 
hough irs produ([s are comperirively priced and g enerally supporred wich in -s ro re 

morions and discount programs, rhe campany believes rhar producr qualiry, b rand 

reness, and cusromer service are rbe primary merhods rhrough whicb ir comperes. 

'm 's believes rhar ir has only one comperiror (Tyson) w irh a more complere line of 

ue-added p roducrs. 
Tyson , rhe number-one poulrry processor (wirh 2000 sales of abour $8 billion), gen-

24 percene of rhe U.S. poulcry produ([ion. Gold Kisr has 10 percene, Perdue Farms 

8 percene, and Pilgrim 's and Conagra P ou1rry each have approximarely 6 percene. 
Tyson 's srraregy has been one of many acqui5i rion5 over rhe pasr decade . Ir acquired 

son Foods , lne. for $682 mill ion in 1997. Ar rhar rime , Hudson had 5 percent of rhe 
ker. In 1988, The Wail Slreeljollrnal reponed rhar Tyson would acquire Pilgrim's for 

roximarely $1 62 million , b uc che deal fel l chroug h. In 2001 , Tyson acqui red IBP 

" rhe world's la rgesr producer of fresh beef and pork , jn an approximare $3 bill ion
al. IBP had 16.9 billion in 2000 sales. Tyson, wirh rhe IBP acqui sirion, has 

28 percene of rhe U .S. beef marker , 24 percenr of che chi cken marker , and 18 per-

r of rhe pork marker. 
"Our markering srraregy for success is s lmple-segment, concentrare , dominare. 

ideneifya promising marker segmenr. concenrrar t ou r resources in ir, and ulri mare ly 
n fo r Tyso n Foods a dominare share of rha r segm ent ," srared a recent Tyson ann ual 

. "Our cusromers Include all of rhe nar lQ n 's rop 50 food service disrriburors, 88 of 

rop 100 reseauranr challls , 100 o{ rhe rop rerail supe rmarker chains, and every ma jor 

esale club." 

nm's I'ldl][5 are t:tu!'r;¡l,hlclllr 10c:J recl ro se rve ayer -s percell r o{rht Mexl can mar

les busllless se r:H t.t;Y (or .\!cXICO calls for USln{; les U.S. management experrlst ro 
cl i()' Irs pOS I[lOn as [he mas r etTlcle l1[ ope ~;:¡ror 111 ,\I ex lco and o ar ¡he sa m e r ime , ro 
,-:or J $[fl'n~ consumer 3nJ [racle (ran chlse ro r [he P¡Jgnnl 's Pride brand. \\'l¡¡!l [h 

IDI1 m;¡rke[ m:HlIrlll,S J[ ;In acreiera red ~~ [ e ané! clIs romers Increas lngly selecr lng 
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value-added producrs, ie appears rhar Pilgrim 's enuy is parricularly rimely. Pilgrirn ' 
sales in Mexico rose ro $32 3 million in 200 1, an increase fro m irs 1996 sales o( $ 22~ 
miJ1ion ro $323 mil1ion in 2000. 

THE BROILER INDUSTRY 

Be(ore rhe 1950s, fa rmers were reluceane ro underrake chlCken farming beca use InVesr_ 
menes in buildings, eguipmene, feed, chi cks , and orher inpues couJd easi ly be losr due ro 
disease or narural calamiries. Chicken feed suppliers recognized eha r rhey could increase 
rheJr own sales by exrend ing credie ro (a rmers, enabling chem ro rem aJO In bus Jness wh¡Je 
rhey paid off cheir debrs . This ris k-sharing arrangemene spurred chicken produccJOn and 
eventual1y evolved inco che kind of grower-conrracring arrangemencs char are now COm
mon ro all poulrry produerion. Meanwhile, che (eed suppliers inregrared furrher Inro 
slaughrer and processing operaeions, which are ehe incegrared ch icken flrms o( roday. 

Through conrracring arrangemenrs , incegrared chicken flrms accepr much of che 
risk o( chicken growing in exchange for grearer control over boeh rhe gualiry and guan
riry o( rhe birds. Usually, rhe flrm provides company-owned chicks and feed , while rhe 
contracr farmer provides ehe housing and labor and rhen rerurns che fuJly grown chick
ens ro che flrm (or processing . The flrm, rypically, pays a pre-esrablished (ee per pound 
(or live broilers plus a bonus or penal ry (or performance relarive ro orher chi cken (armers. 

Verrical ineegracion in rhe poulrry indusrry was lisred as one o( rop ren evenrs hav
ing rhe grearesr impacr on che mear indusrry during rhe cwenriech cencury. Orher rop 
ren events perrinent ro rhe poulrry indusrry were rhe passage o( che Federal Mear 
Inspecrion Acr (906), rhe developmenc o( refrigerared rail cars and trucks and che 
narional incersrare highway sysrem, che growrh o( (asr-(ood chains , and rhe passage o( 
borh rhe Humane Slaughrer Acr (958) and rhe Poulrry Producrs Inspecrion Acc (957). 

Profi rabili ry 

lndusrry profleabiliry is primaril y a fun erion o( ehe consumpeion of chicken and comper
ing mears and rhe cosrs of feed grains . Hisrorically, rhe broiler indusrry operaeed on a 
fairly predicrable cycle of abour rhree years : ayear of good profl rs , (ollowed by ayear of 
expanded ompue and declining proflrs, foll owed by ayear o( losses and producrion curso 

The ¿hicken companies have spent much o( rheir energy eryi ng ro escape rhe com
modiry cYcle rhrough,markeeing and furrh er process ing . Frank Perdue, wieh his classie 
commercials, was che 'flrse ro demonscrace rhae a company could charge a premlUm for a 
brand name bird . Today, ehe biggesr produce rs al l play rhe brand-loyalry game. TllIS 
leaves rhe chicken producers in an odd siruae ion : They are commodicy concerns erying ro 
behave like consumer-producrs companies. As Prudeneial -Bache's John McMill in (ore 
eold in che 19805, "The 19905 chieken indusrry will be berrer eap irali zed, more comper
iri ve-and less proflcable." Thac predierion came erue . 

lndusery proflrabiliey can be significand y innuenced by (eed coses, which are innu 
eneed by a number o( facrors unrelared ro ehe broJ1er indusrry, including legislarwn rhar 
provides dis'ereeion ro rhe federal governmenr ro see p ri ee and income supporrs (or g raln . 
Hisrorically, (eed coses have averaged approxlmarely 50 percene o( roral produerlo/l cos rs 
of non -value-add ed producrs and have nucrua red subStaneially wirh rhe pnce o( co rn, 
milo, and soybean meal. By comparison, feed coses rypically average approxima[(: ly 25 
percene of roeal producrion coses o( fu rrher p rocessed and prepared chJCken producrs such 
as nuggers, (jjlees, and deli p rod ucrs; as a res ul r, increased emphasls on sales of su ch prod
ucrs by chi ch~ n producers reduces rhe sensirlvlry of earnlngs ro (eed cosr movem t nr s 

Alrhough (eed cos rs may vary d ramarl cally, rhe producCJ on coscs o( chICken J rt' flor 
as severely a(fecrtd by changi ng (eed in¿;recliem pfl ces as are [he producrion coses (l bee( 
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and po rk. Chickens requlre approxlmacely cwo pounds of d ry feed to p roduce one pound 
of mear, compared ro canle and hogs, which requlre app rox imare ly seven and chree 

poun ds, respecr ively, of feed. 

Prr,blc::ms 

Across rhe soucheasrern Un¡[ed Scaces, where 85 percenc of rhe counery's chi ckens a re 

processed, rhe poulrry in dusrry ofren suffers from bad publi ci ry. Chlcke n procesS lng 
p lanes are said to be dirry, ro ((e n mear 15 reaching rhe markec ; salm onella-rai need ch ick

eOS are po isoning people , and rhe ch icken g rowers who coneraer wirh rhe p rocessors a re 
belng ripped off. Ross Peror pub licly lambasced Bill Cincon's g ubernaro ria l record by 

saylng rhar che Arkansas poulrry busi ness is "nor an indusrry of romorrow." 
The Indus rry's bigges c worry may be mi crosco pl c In physical Slze . Ch ickens in bar

rery farms (and chose in [arm ya rds) ofren live in rheir ow n dung, which In curn encour
ages rhe gtowrh of baereria such as salmonella which in curn concaminare rhe mear dur

'ng processing . Abouc 6 million Ameflcans a re made ill by such bacreri a every year, and 

bour 1,300 die . Sciemisrs ar rbe Cemers for Disease Comrol say chickens may be rhe 

cause o[ up to balf of rhose cases . 
The indusrry's high-rech , fasr-paced producrion lines, which can process som e 

200,000 birds a day ar a single plant, heighren fecal contaminarion . Bacreria ofren 
spread among birds as rhey speed along conveyors from hor collecrive barhs rhrough wer 

echani cal feacher pickers ro ranks of cold warer. Partly ro hold down rhe price of poul 
ry, rhe industry has nor tried to produce c1eaner chickens, bue ir re lies insread on con

umers ro cook che mear rhoroughly. 
The rrend toward larger plam sizes raises several public policy issues. The vol-

me of animal wasce is buc one concern . Crirics comend char rhe need to reduce pro

uerion cosrs comes ar che expense of worker safery. Condicions on rhe produerion line 
n be tough . Re pecicive morion from such casks as pulling oue chicken g ucs can cause 

bling injuries . Employees frequenrl y spend shifrs in eirher a freezing cooler or 95-
eg ree heat. "The induscry has one foar in ehe ewemy-fi rsr cemury when ie comes ro 

·ckens . bur [ie] left one [ooc back in rhe ninereenth century when ir comes to peo
," sraeed Bob H all , research director fo r rhe Inscicuce for Souehern Scudies, a labor

advocacy g roup in Ducham , orrh Carolina, Poulcry is a highl y labor imens ive 

rry. 
Consolida ri on has resu lred in a highly cencralized and verri cally inceg raced indus-

in w hich che five rop players concrol 55 percene of Ameri can produer ion. As a resul c, 
coumry has been car\'ed up into regional buying mon opol ies, and each region 's 
inam processor can dicrace rerms ro che growers. The vasr majoriry of g rowers 

ive only shorr-rerm conc racrs from rhe processo rs, wirh no for m al assu rances of 
ng -rerm busi ness re lacionships . Farm ers are ar a disriner disadvanrage when nego ciac

ng conrraer re rms slDce rh ey are fi nancially unable to ri sk falli ng inco di sfavor wich che 

rocesso rs. 
A repon fro m che Texas Commiss ioner of Agriculcure concluded char alchough 

rhe g rower makes a subscancial cap iral in ves rmene and l:1kes mos r of che ri sk , he or she 
nor sharing in rhe success of rhe indusrry." J n some cases, growers have received as I ¡[

le as $579 in annual income per ~O,OOO-blfd-capaci r )' ch icken house . 
The processo rs defe nd rhel r pra er ices. l nd usrry spokespeople poi ne o m rhac g row

are guaraneeed a pflce for adu lr ch lckens. r}'pically abouc 3.5 ce nes to 4 cenes a pound . 
uso [he processo rs comend. growe rs are shelce red from much of rhe risk of rhe volarile 

Icken markec. Bill Roenl gk, spokespe rson tor rhe anonal Broiler CouncIl, a processor 
,ade group, says srudles have shown rhar ch icken iarmers' average rerum on irJ\'esrmenr 

5 percene, \\'hl ch rs hibher rhan rhe rerurn rn man)' orher ag riculrure operanons . 
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CHA.!'JGING DfM:\NO :\. 10 SLl PPLY 

Before 1970, mosr poulrry boughr by consumers was whole chickens and rurktys, and 
rhe exporr business was almosr nonexisrenr. Ir woul d have been difficult [O (Ind a 

re s rauranr or fas[-food ourler selling chicken sa ndwi c hes or nuggers. Deboned 

chicken b reasrs did nor exi sr. Tod ay, exporrs accoun[ for almosr o ne -s lxrh o( U.S 
pou lrry producrion, and consumers are confronred wirh an endless vaflery of ch1cken 

producrs. 
Per cap Ha poul rry consumprion jumped from 34 pounds in 1960 (a level [har 

was abou[ 50 percenr of [he beef roral) ro 96 pounds In 1 999-nearl y 40 percenr 
highe r rhan beef consumprion. The USDA esrimares rhar chi cken consumpr lo n 
will increase a r a 3 pe rce nr compounded annua l g rowrh rare inro [he furure . Con-

sumprion in Mex ico is 38 pounds per capira, and ir is p ro}ec red ro grow by lO perCtnr 

per yeaL 
Tbe major facro rs infl uencing rhis growrh are consumer awareness of (he heal rh 

and nuerirional characrerisrics of chicken , rhe price advanrage of chicken rel arlve ro red 

mear, and rhe convenience of fu rrher processed and prepared chicken producrs . Th ls 
growrh has been enhanced by new produer forms and packaging rhar increase conve
nience and producr versariliry. A larger, more affl uenr , mobile popularion has crea (ed a 
demand for more convenienr foods . People are willing ro erad e dollars for rime , and rhe 
indusrry has cashed in by providing value-added produers. 

Chi cken firms have fur rher segmenred rhe marker by observing rhar Ameri ca ns are 
willing ro pay much higher prices for whire mear breasrs rhan for dark mear rhighs and 
drumsricks . They have also learned-and benefired-from rhe faer r!1ar overseas co un 
rries provide a marke r for 10w-vaJue pares (chicken feer , rails, wingrl ps, gizzards) ar a 

higher p rice rhan Americans are willing ro pay. 
The poulrry secror isn 'r solely chicken; ir al so ineludes rurkey, duck, goose, and 

quaiL Bur rhe poulrry indusrry in America is chicken-dnven . Chicken nuggers .I(cou nr 
for abour 10 percenr of roral U .S. broiler ourpur and showed chicken companles whar 
could happen if rhey wenr beyond selling whar are called, in rhe rrade , "fearhers-o ff, 

gurs-our birds ." 
Chicken, priced pound-per-pound , is one-rhird rhe cosr of beef and one-ha lf ¡he 

cosr of pork . on-val ue-added chickens are selling for less [han rhey did in 1923, when 
Mrs . Wilmer reele .of Ocean View, Delaware, sold whar chicken hiswrians say W;¡ s .:~t 

narion 's firsr Oock of commerc ial broilers for 62 cenrs a pound . Wh y is chicken cheaper 
rhan rhe comperi[ion ; The answer has ro do wirh rhe (aer rhar a chichn is highly effi

cienr ar converring (eed ro Oesh . As nored , ro produce a pound of mear , a chi cke n con
sumes less ¡han rwo pounds of feed, compared with six or se ven pounds (o r a eow and 

rhree for a pig. 
Also, a ehieken doesn'( live long . The shorrer a erearu re 's life cyele, rhe qU lcke r J(5 

generarions ca n be manipulared generi eally. Chicken breeders have sreadily develored 

birds rhar grow bigger on ie,s (eed in less rime . Breeders may be approachlng [he Ilml[s 
of p racricaJiry on rhis seore: mode rn chickens have "PU( on so much welghr rhar [hey 
have some real problems maring," said Walrer Becker, pro(essor emeflrus o( geneflcs Jnd 

cell biology ar Washingron S(a re Universiry. 
Furrhermore, chl ckens don 'r g raze. Ral si ng ca rd e reqUlres an Invesrmenr In 1.llld, 

ralsm,!; chiekens doesn '[. Chlekens used ro need ro run a round In rhe sun: o r her\Vl ~t . ,IH,y 
would d evelop a viramln D deflclency and f1ckers . Bur In rhe 1920s, poulrry rroduLC:rs 
sol ver] ¡he Vlraml n D problem by adding cod-Jive r od [Q ch lcken Íeed . Slnce rhen . 'hC\' 
have been able ro raise rhousa nds of chi ckens in con flnemenr , allo\'\'lng ;¡bou[ O.~ 'llu.m-

(oo r per bird . 
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THE FUTURE 
uring che nexc few years, per capica consumpnon of chicken could more chan double 

rbroughouc che world, 
In che domescic marker ; fewer and (ewer meals consumed ar home art made (rom 

scracch . In 1999, Americans spenc approximacely $970 million a day eacing out. Wich 
O percene of mochers working ourside of che home and 40 percene of consumers nor 

knowing whac rhey will eac as lace as four o'dock in che afcernoon , m eaJ pJa nning and 

preparacion cake a back seac to convenience and eacing out. 
Concern for healchy food may be slacktning. Sorne say nucricion is on che back 

mer, wich casce che big chingo One analysr recently commeneed , "A (ew years back , 
hen everyone was concerned abouc healcb and diec, che fasr-food rescauranes srarced 
ringing far {rom hamburgers, bur sales dropped because chey had less and Jess flavor. So 
cauranes caok bacon and slapped slices of char on rhe sandwiches, and saj es cook off 

ike gangbuscers ." The increasing size of meals served in rescauranes is buc anocher sig n 

ac fac may be back. 
Pilgrim 's acguired WlR Foods, Ine. on January 27,2001, expanding ineo che Mid-

tlanric region. WlR Foods was rhe sevenrh-largesr poulcry company in che Uniced 
ces. One analysc described che WLR deaJ as pricey (Pilgrim 's paid abouc cwi ce per 

whar WlR stock was rrading ac when che deal was announced). Anorher described 
as a company "going nowhere fasr" char will benefic from being absorbed by a big-

and more comperirive player. He wenr on to say "char rhe lasr ching chis induscry 
is more capaciry, so you have ca congrarulare (Pilgrim 's) managemene for choos ing 

roure tO grow, which doesn 'r add tO che induscry's overcapacity problems." 
Ajrhough rhe acguisirion creared synergisric opporruniries and a chance ro esrab

a presence in rhe nacion's Mid-Arlanric region, Pilgrim 's is faced with inregrarion 
lenges combined wirh a more Jeveraged siruarion. There has long been pressure on 

ro improve margins and stOck performance (see Exhibics 1-3 for details). 

I 
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EXH1BlT 1 Pilgrinú Pride Corpúl'<1riol1 and Sub idiaries Seprember 19, 2001 
(i n rhousands ) 

Nel Sale5 !O CU5tOmers : 

Chicken and Otiler ProducIs : 

Unired Slales 

Mexlco 

Sub-IOIal 

Turkey 

Tmal 

tíng ¡ncome: 

and Orher Producrs : 

arion and Amorrízarion:(b) 

and Orher Producrs: 

Sepltlllh,.,· :lv, :lOÚl 
( 5] 1I '(· l ·k,, ) 

$1 ,652,199 
,2~,678 

1,975,877 
218,8'\5 

$2,214,712 

.$ 78,096 
12,157 
90,253 
4,289 

.$ 94,542 

.$ 38,155 
11,962 
50,117 

5,273 
S 55,390 

$ 764,073 
247,681 

1,011,754 
203,941 

S 1,2 15 ,695 

.$ 80,173 
29,425 

109,598 
),034 

.$ 112 632 

Fiscal Year Ended 

Seprcl/llm' 50. ]000 
(5 2 II'cl'kJ i 

$1,192,077 

307 262 
1,499,439 

$ 1,499,439 

.$ 45,928 
34,560 
80,488 

.$ 80,488 

.$ 24,444 
11 ,583 
36,027 

.$ 36,027 

.$ 496,173 
209 ,247 
705,420 

.$ 705,420 

S 69,712 
22,417 

92,129 

92,129 

udes bUSiness acquISltlon COS [ oi $239,539, lncurred In connecflon wJth [he acquIsllion o( WlR Foods on January 27, 2001 

Ort,,/¡,·/ _'o I !J!J~ 
(5) /, , ,l,) 

$I ,lO:?,903 

2~1 ~QQ 
1, 357,403 

$1 ,357,403 

.$ 88,177 
21, ~27 

109,504 

.$ 109,504 

.$ 23,185 
11 ,351 
34 ,5 36 

S 34,5 36 

udes .mormanon o( capll.llzed fina nClng COS IS o( .pproxlmalely $0.9 million, $ 1.2 milI Ion , and $1 .1 mill,on In fiscal ye.rs 200 l. 2000. "nd 
, respenlve l)' 
. P il¡; rlm 's P"de, 2001 Allnuol Repor/, p . 65. 
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forel ' 
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Charge 
¡ncome 
¡ncome ¡ 

Extraord 

Ner lnco 

lncome r 
Chargt 

Exrraordl 

Net Incol 

See No<'s I 
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EXHIBIT 2 Consolid::m:d Sra( (; J11eI1[s of Incom e Pilgri m 's Pride Corporar ion 

(in rh o u sands, excep r per-share dara) 

S~JJ,ng, general and udm,n,srruc ,ve 

Operaung Income 
cher Expenses (In com e¡: 

Inreresc expense, net 
Foreig n exchange (g UJJ1 ) 1055 

e Before lncome Taxes and Extraordinary 

lncome 
per Common Share Before Extraordinary 

Charge-Basic and Diluted 
traordinary Charge, Net of Tax 

lnco me per Common Share-Basic and Dilu ted 

PilgfJm 's Pode. IInllllu/ Rtporr, p. S. 

]OO} 

$2,214,712 

2,000,762 
119,408 

2,120,170 
94,542 

30,775 
122 

351 
31,248 
63,294 

21,263 
42,031 

894 
$41 ,137 

$ 1.02 
(.02) 

$1.00 

Three Years Ended Sepcember 29 

]O(¡O 

$1,499,439 

1,333,611 
85,140 

1,418,951 
80 ,-188 

17,779 
(152) 

75 
17 ,702 
62,786 

10 ,442 
52,344 

$52,344 

$ 1.27 

SI .27 

}!J'J'J 

$ 1,357,403 

1,171 ,695 
76,204 

1,247,899 
109,504 

17,666 
(50) 

984 
18,600 
90,904 

25,651 
65,253 

$65,253 

$ l.58 

l.58 
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EXHIB I T 3 Consolidaced Balance heers Pilgrim 's Pride Corporari on 
(i n rh ousands , excepr share and per-sha re daca ) 

ASSETS 

Curre m Assecs: 

Cash and cash equlvalencs 

Trade accouncs and ocher receivables . less allowance for doubrful accouncs 
Invencones 

Orher currenc assers 

Toral Currenc Assecs 

OTHER ASSETS 

Properry, Planc and Equipm en c: 
Land 

Buildings, machi nery and equ ipmenc 
Aucos and crucks 

Consccucrion-i n-progress 

less accumulaced depreciacion 

LlABILlTIES AND STOCKHOLDERS ' EQUITY 
Currenc Liabilicies : 

Accouncs payable 
Accrued e).-penses 

Currenr maruricies oE long-rerm debr 
Toral Currenc Liabili ries 

LONG-TERM DEBT, LESS CURRENT MATl.!RITIES 
DeEerred Income Tues 

," .u,uur ll' Interesr in Subsi diary 

rmems and Concingencies 

OLDERS' EQU ITY: 

Preferred srack, $.01 par value, aurhorized 5,000,000 shares; none iS5ued 

Common 5rack-Class A ' $.01 par value, aurhorized 100,000,000 shares; and 
13,794,529 shares issued and oursranding in 2001 and 2000, respecrively; 

Common srack - Class B, $.01 par value, aurhon zed 60,000.000 shares; 
27.589,250 issued and oucsranding in 2001 and 2000 

AddiClonal paid. in capica l 
Recamed earn ings 

Accumulaced ocher comprehensive income (los5) 

Less rreasury srack , 27 1,100 shares 
Tmal $rockholdtrs ' EqUlry 

. Pdsnm 's Pnde, ]OO J Al/nI/O/ R,port. p. SO 

$ 20.916 
95,022 

314 .400 
12 ,934 

443.272 

20,067 

36,350 
929 ,922 
53,294 
71,427 

1,090,963 
338.607 
7521356 

5 1,215.695 

$ 151.265 
83,558 

5,099 
239,922 

467,242 
126,710 

889 

138 

276 

79,625 
302.758 

(297 ) 
(¡,568) 

380,932 
$ 1.215.695 

-SI"/I/{·II/IJ, ·/ '" .!UIJ(I 

$ 28.060 
50.286 

181.237 
9.387 

268.970 

18,576 

26,137 
565.034 
48.187 
68.743 

708.10 1 
290 ,227 
417,874 

$705.420 

$1 05,078 
34,704 
4,657 

144,439 

165,037 
52.496 

889 

138 

276 

79.625 
264.088 

(U 681 

34 .559 
S705. 'l 20 
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