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I. INTRODUCCION

En los dltimos afios, la dinamica mundial de la produccion y procesamiento de
alimentos registra cambios importantes que se explican sobre todo por la
expansion acelerada de economias como la de China y algunos paises de Europa
del Este. La estructura y composicion de la demanda de alimentos en el mundo se
modifica y con ello lo hace también la oferta de bienes, principalmente los
exportables, en paises productores como México.

Junto a ello, se conforma un segmento de consumidores con un perfil de mayor
preocupacion por la salud, lo que aunado a otros factores como la dindmica
laboral actual donde la mujer se incorpora cada vez mas al mercado de trabajo,
estimula la demanda por productos alimenticios que deben cubrir diversas
caracteristicas: ser bajos en grasa, elaborados bajo normas estrictas de control
sanitario, inocuos, de calidad y, por otra parte, de facil elaboracion; esto es, semi
preparados, precocidos, deshidratados, congelados y/o de los llamados ready to
eat. En este contexto, son las firmas que cuentan con determinadas condiciones
orientadas a cubrir este tipo de necesidades que exigen los mercados, las que
pueden tener mayores posibilidades de acceder a los mismos.

La industria de alimentos sigue un patrén “corporativizado”. Asi lo definen Suarez
et al. (2001), quienes sefialan que “en el pasado, la mayor parte de las firmas de
alimentos eran negocios familiares, operados de manera simple en uno o dos
estadios del sistema alimentario, con bajo perfil, con pocas mercancias y sin
mayores secretos. Actualmente, el sistema es mucho mas complejo; incorpora los
avances de la investigacion, por ejemplo en biotecnologia; participa en la
produccion hasta llegar al procesamiento y a la comercializacion. Las nuevas
firmas cada vez realizan mas alianzas y acuerdos con otros jugadores dentro del
sistema; recurren a las adquisiciones, fusiones, joint ventures, asociaciones,
contratos y acuerdos menos formales”.

Ese patron corporativo de las actividades agroindustriales lo lideran empresas
multinacionales y sigue conductas que ya no dependen exclusivamente del propio
sector, sino cada vez mas de operaciones financieras, aunque “en las actividades

agroindustriales el modelo, sin duda, ha sido poco mas lento en expandirse frente



a lo sucedido en otras industrias como la automotriz, las telecomunicaciones y la
informatica” (Suérez, 2001).

El estudio citado refiere que para el sistema alimentario a nivel global, donde no
existen regulaciones antimonopolio, es de esperarse que se consolide un
esquema fuertemente oligopdlico en el cual lo mas determinante para el control y
la concentracion del mercado sera el acceso a los derechos sobre propiedad
intelectual.

En este proceso, que de hecho ya esta en curso con la desaparicion de multiples
firmas y el surgimiento de otras como producto de las fusiones, se conforma un
namero pequefio de organizaciones que forman clusters dominantes que limitan la
entrada de otras firmas. Asi, “el sistema alimentario es mas complejo y dificil de
entender y describir; en realidad, no es facil identificar, por ejemplo, qué tanta
competencia hay entre firmas cuando es evidente que existen relaciones mucho
més estrechas entre ellas tanto hacia adentro como hacia fuera de los clusters de
las empresas” (Suarez, 2001).

Ciertamente, no es tarea facil identificar los niveles de competencia entre las
firmas que participan en determinada industria, en este caso la de alimentos. Sin
embargo, consideramos que la Teoria de la Organizacion Industrial (TOI) es una
rama de la microeconomia que ofrece las herramientas necesarias para avanzar
en esa direccion.

Tirole (1995) sostiene: estudiar organizacion industrial es estudiar el
funcionamiento de los mercados. De acuerdo con este autor central de la TOI, si
bien no es posible definir con precision el campo que abarca la teoria ya que sus
fronteras son muy difusas, éste ciertamente empieza con la estructura y el
desempefio de las firmas; es decir, estrategias de mercado y organizacién interna.
¢, Qué tipo de conductas estratégicas asumen las firmas de la industria de
alimentos y como definen su desempefio en el mercado? es la pregunta general
gue guia esta investigacion.

Por conducta estratégica se entiende la inversion de recursos que hacen las
firmas para limitar las decisiones de sus rivales (Martin, 1993). O, como lo

plantean Ramirez y Unger (1997), es cualquier mecanismo de accién que permita



a las firmas establecidas afianzar su posicion en el mercado limitando las
posibilidades de los rivales actuales y/o potenciales. Los mecanismos pueden
estar relacionados con politicas de expansion de productos, limitacion y
depredacion de precios, con practicas competitivas no basadas en precios, 0 con
medidas de integracion orientadas a reducir los costos de transaccion.

El objetivo central de este trabajo es analizar las conductas estratégicas que
adoptan y el desempefio que muestran en el mercado las plantas de la industria
alimentaria en México, particularmente las que operan en la region noroeste. A
partir de ello, construir una taxonomia de las plantas y sus estrategias
competitivas, que pueda ser generalizable para analizar otras industrias.

¢ Estan preparadas estas empresas para hacer frente a las nuevas exigencias que
imponen mercados cada vez mas competitivos? ¢Qué estrategias de mercado
especificas adoptan? ¢En cudles tienen éxito o pueden alcanzarlo? ¢Qué tipo de
plantas estan rezagadas o corren el riesgo de quedarse atras en esta dinAmica?
Son algunas de las preguntas especificas que originaron el interés por desarrollar
este estudio y que definen los objetivos particulares del mismo.

Tomando como base los planteamientos de Tirole (1995) y Shepherd (1999), la
hipétesis que guia esta investigacion es que las plantas de la industria alimentaria
del noroeste de México han podido sostenerse en el mercado, e incluso en
algunos casos desempefiarse con éxito en un nuevo entorno que exige mayor
competitividad, debido a las conductas estratégicas seguidas. Estas abarcan
desde multiples estrategias de mercado, diversificacion de productos, desarrollo
de una vocacion exportadora, todo lo cual se expresa en el mantenimiento de
niveles aceptables de venta.

El analisis se realiza en tres segmentos que han sido especialmente impactados
por la intensificacion de la apertura economica que representara la puesta en
marcha del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN). Las ramas
elegidas para el estudio, fueron: industria harinera, vitivinicola e industria de la
carne. Para seleccionarlas, se considerd su relevancia para la region, tanto en
términos de generacion de valor agregado, como por la importancia de estudiar

aquellas industrias mas ligadas al desarrollo econédmico regional. Otra razon



fundamental que justifica el estudio de la industria alimentaria, es que son escasas
las investigaciones existentes acerca de ésta, sobre todo desde la perspectiva de
Organizacion Industrial.

De estas ramas seleccionadas, en la de procesamiento de carne se calcula que, a
la fecha, entre el 40 y 50% de la carne que se consume en México proviene de
Estados Unidos?. Lo mismo sucede en el caso de la industria vitivinicola, donde se
estima que, especificamente en el segmento de vinos, las importaciones
representan alrededor del 40%?. En la industria harinera, es hasta el afio 2004 que
quedaria totalmente liberada la frontera a su importacion, aunque en el trigo, que
es el principal insumo utilizado, el retiro de los subsidios en la cadena de
suministros desde hace diez afios, asi como problemas de acceso al
financiamiento y de organizacion de los productores, entre otros, nos hablan de
gue es ya larga la trayectoria de complejidades que enfrenta este segmento.

La decision de tomar para el analisis la region noroeste del pais, que para efectos
de este estudio esta conformada por los estados de Sonora, Sinaloa, Baja
California y Baja California Sur3, estriba tanto en la importancia que tiene en ésta
la industria alimentaria, como en razones de factibilidad para realizar un proyecto
de estas caracteristicas; aqui se ubica el Centro de Investigacion en Alimentacion
y Desarrollo (CIAD), institucion donde hemos desarrollado nuestra experiencia de
investigacion y en la cual gracias al financiamiento de CONACYT pudimos contar
con los apoyos requeridos para realizar este proyecto.

En trabajos anteriores habiamos estudiado los segmentos méas dindmicos de la

industria manufacturera en la region norte del pais, donde destaca la industria

1 De acuerdo con informacién manejada por los gerentes entrevistados para esta investigacion.

2 Estos porcentajes fueron mencionados por los entrevistados; sin embargo, en informacién de la
Asociacion Nacional de Vitivinicultores se maneja que de los vinos que se consumen en México
hasta el 60% son importados.

8 Si bien es cierto que la simple divisidn politica de los estados pocas veces conforma una regién
en el sentido de Desarrollo Regional, en este caso resultaba suficiente tomar asi a la regién, por
las naturales interacciones que se dan en los segmentos estudiados de la industria alimentaria.
En todo caso, por las caracteristicas de la zona de estudio habria congruencia con lo sugerido
por el CEGA (2004:17): en efecto, una regiébn no se define propiamente por los limites
administrativos; “la region es un espacio econémico dinamico, determinado por las opciones
productivas, por la semejanza cultural, por las conexiones entre centros de poblacion y por las
oportunidades de mercado”.



maquiladora que, como se sabe, practicamente no guarda interaccién alguna con
la industria local y que, por lo demas, ha sido ampliamente analizada (Ramirez,
1989) (Gonzalez Aréchiga y Barajas, 1989) (Carrillo, 1993) (Taddei y Robles,
1992) (Lara,1998) (Contreras, 2000). Igualmente exitosa en términos de su
dinAmica de crecimiento y volimenes de exportacion ha sido la industria
automotriz del norte del pais, aunque igualmente fallida en cuanto a la escasa
incorporacion de insumos locales; industria que también ha sido estudiada por
diversos analistas (Micheli, 1994) (Arteaga, 1990) (Ramirez, 1994) (Unger, 1990;
1991) (Sandoval, 1988) (Wong, 1992) (Carrillo, 1993; 1996).

Sin embargo, como se ha sefalado, las referencias que pueden encontrarse de
estudios realizados sobre la industria alimentaria son escasas, y lo son mas aun
las de trabajos que adopten la perspectiva analitica de la Organizacion Industrial.
Entre las investigaciones desarrolladas en México con base en esta teoria, estan
las de Ramirez y Unger (1997) quienes evallan las estrategias competitivas de
industrias mexicanas, tomando como referencia dos de las principales industrias
expuestas al proceso de apertura: petroquimica y automotriz. Ramirez (1997) ha
utilizado también este enfoque para el estudio de los modelos de organizacion en
empresas de ramas exportadoras como la automotriz y las maquiladoras.

Sobre la industria alimentaria en particular, el tipo de trabajos desarrollados en el
pais abordan aspectos diversos, como las caracteristicas de los agentes que
interactuan en la produccién de alimentos, con énfasis en las de caracter social
(Cartébn de Grammont, 1996; 1999); otros autores evallan la competitividad en
distintas ramas, tomando como base las estructuras de subsidios, aranceles y
programas de politica econémica que se han aplicado para el apoyo del sector
(Sanchez, et al., 1992).

Investigaciones como la coordinada por Torres y Trapaga (2001) analizan los
impactos que la globalizacibn econdémica ha generado en la produccién de
alimentos, o como la coordinada por Solleiro y del Valle (2003) abordan desde el
comportamiento global de la industria de alimentos en México, las grandes
tendencias del entorno en que se desenvuelve ésta, hasta aspectos de regulacion

sanitaria, de cambio técnico en la agricultura y la agroindustria. Ademas, otros



temas especificos como los casos de la industria lactea, las empresas
exportadoras de hortalizas, la problematica de la porcicultura nacional y las
potencialidades de la agricultura orgénica.

A nivel regional, la industria procesadora de alimentos ha sido analizada desde
diversas perspectivas. En algunos trabajos como el de Historia General de Sonora
(1985) o las investigaciones coordinadas por Vazquez (1987) se abordan, aunque
de manera indirecta, aspectos relacionados con la transformacién de alimentos. En
el CIAD se han realizado varios estudios sobre la industria alimentaria; autores
como Noris Kraft (1991) analizan al sector desde el punto de vista de la
especializacion, trasnacionalizacion, integracién y diversificacion de actividades.
Otras investigaciones como la de Doode (1992), Camarena (1991), y las de Camou
y Ulloa (1992), se han enfocado a segmentos o ramas alimenticias especificas.
Asimismo, autores como Sandoval y Ramirez (1992), han analizado el sector a partir
de estudios de caso.

Sin embargo, es evidente la ausencia de investigaciones orientadas a profundizar
en el analisis de la industria alimentaria a partir de la caracterizacion de las
estructuras de mercado en que compiten las firmas que la integran, asi como del
tipo de conductas estratégicas que asumen; estudios sobre cémo las firmas
orientan sus decisiones de inversion, produccion, estrategias competitivas; que
evalten, en fin, cdmo se enfrentan en la industria de alimentos los retos que
representa un nuevo entorno de mercados mas agresivo, con mayores exigencias
de competitividad. Son este tipo de aspectos los que se abordan en esta
investigacion.

La industria de alimentos, en las distintas ramas que son analizadas en este
trabajo, entraria en la consideracion hecha por Hay y Morris (1991) en el sentido
de que en la mayoria de los mercados de la industria hay algun grado de
diferenciacion de los productos, aun y cuando por su especificidad se trate de
productos estandarizados; ello, debido a que las firmas constantemente buscan
diferenciarse, ya sea por el servicio que ofrecen, la localizacion o la marca del

producto.



Sin embargo, como lo sefialan los mismos autores, resulta mas util para efectos
de andlisis partir de mercados con productos homogéneos. Al hacer esta
consideracion, refieren que la interdependencia oligopolistica ha atraido
fuertemente la atencion de los tedricos; que se ha dado una suerte de “explosién”
en la literatura sobre juegos en oligopolio. En parte, esta literatura toma como caso
paradigmético oligopolios de bienes homogéneos. Si bien los autores destacan la
importancia de los desarrollos teéricos, sostienen que debe darse un mayor
énfasis a aquellos aspectos que permitan entender mejor el comportamiento de
los mercados reales: “Es quiza desafortunado que la literatura a que nos referimos
haya tenido poco o nulo impacto en la literatura empirica. Esto se debe en parte a
la carencia de comunicacion entre los tedricos y los economistas industriales
tradicionales; en parte es también un asunto de distancia en el tiempo. La
literatura tedrica es muy nueva: las aplicaciones empiricas son mas dificiles de
desarrollar, y pasaran algunos afios antes de que seamos capaces de proveer de
una valoracién empirica a la nueva teoria” (Hay y Morris, 1991:58).

En buena medida, la inspiraciéon de este trabajo deriva de lo afirmado por estos
reconocidos tedricos de la Economia Industrial. Es una motivacion intentar
avanzar en tender ese puente tan necesario entre la teoria y el desarrollo de
trabajo empirico; incorporar la parte de la teoria pertinente para que los estudios
empiricos tengan un mejor soporte y poder también probar en el espacio mismo
de las firmas, en nuestro caso de las plantas de la industria alimentaria, cdmo se
expresan en éstas, o como se pueden entender al estudiarlas, los postulados de
las diversas teorias revisadas. Ello permite profundizar en el conocimiento de las
caracteristicas que definen el perfil econémico de una regién determinada.

El método utilizado en el desarrollo de esta investigacion, emerge de la Teoria de
la Organizacion Industrial (TOI), la cual ubica en el centro del andlisis al mercado.
De acuerdo con la TOI, el tipo de mercado en que compite una firma, es
determinante para definir sus estrategias de competencia, asi como sus formas de
organizacion interna.

La investigacion se basa fundamentalmente en la informacion obtenida en

entrevistas directas realizadas a gerentes de las principales empresas



alimentarias de las ramas sefialadas, misma que se ha complementado con la
informacion estadistica disponible, asi como con informacion hemerogréafica y en
linea. Para las entrevistas se utilizé un cuestionario-guia, disefiado y probado para
tal fin (Anexo 2).

Acerca de la representatividad de las plantas seleccionadas para la realizacion de
las entrevistas, es necesario sefalar que fueron cubiertas las empresas mas
importantes de la industria alimentaria regional, tanto por el valor agregado que
representan como por el nimero de empleos que generan. Asi, en el caso de la
industria harinera, fueron cubiertos 12 de los 17 molinos que operan en el
noroeste. En la industria de la carne, un total de 9 plantas, que igualmente figuran
entre las mas importantes en términos de valor agregado de la region. En el caso
de la industria vitivinicola se cubrieron 7 plantas, pertenecientes a firmas que en
conjunto generan mas del 90% de la produccion de vinos en el pais, lo que por si
solo da cuenta de su representatividad. De esta manera, el total de plantas
cubierto fue de 284.

La informacion obtenida de las entrevistas a gerentes se capturé en una matriz
relacional de doble entrada, que contenia por un lado los aspectos definidos en el
cuestionario guia y por otro las 28 empresas estudiadas. Esta informacion fue
codificada con base en el marco conceptual de la Organizacion Industrial,
conformandose a su vez una matriz bidimensional de 28 por 51, esto es, las 28
plantas y 51 variables que de acuerdo con el analisis hicieron sentido de Ol.

A partir de esta base de datos, se realizd primeramente un analisis exploratorio de
las variables compuestas competencia y barreras a la entrada, cuyos resultados
aparecen en el Anexo 6 y son discutidos en el capitulo IV. Por otra parte,
constituyd el insumo para el desarrollo de los modelos log-lineal,> de cuya
pertinencia y utilidad para el analisis da cuenta el anexo metodoldgico (Anexo 3);
estos arrojaron la informacion necesaria para la definicion de las variables

contextuales a las cuales se aplico un analisis de tabulacion cruzada (cross

4 Se visitaron un total de 32 plantas, aunque finalmente se decidié conformar la base de datos con
estas 28, debido a que en cuatro de ellas la informacién proporcionada resulté incompleta y los
vacios de informacién hubieran afectado la aplicacién de los modelos utilizados.

5 Para el manejo de los modelos log-lineal fue utilizado el paquete NCSS versién 6.0



tabulation). Posteriormente se utilizd otra herramienta de analisis multivariado: el
analisis de correspondencias, para determinar la magnitud de la asociacion entre
variables. Finalmente, a través del método de estimacion de pesos preferenciales,
se definieron los indices y niveles respectivos de las variables de la base de datos
relativas a conducta y desempefio, que conformarian la taxonomia de las plantas
Los resultados de todo este procedimiento son discutidos en el capitulo IV
(Véanse también Anexos 3y 7).

De esta manera, el trabajo empirico permite corroborar la complementariedad de
los modelos log-lineal con el andlisis de correspondencias®, tal como lo sugieren
Lozares et al. (1988). Esta es quiza la principal aportacion de este trabajo, ya que
para la aplicacion de los modelos y técnicas de analisis multivariado utilizadas, las
variables se construyeron con base en los conceptos teéricos de la Organizacion
Industrial y con ello fue posible, finalmente, llegar a la definicion de la taxonomia
de las plantas estudiadas. Es decir, la forma de abordar la investigacion, a partir
de la TOI y con base en ella construir las variables requeridas para aplicar una
combinacion de modelos log-lineal y de analisis de correspondencias, y arribar asi
a una taxonomia de las plantas y sus estrategias, conforma a su vez una
metodologia util para el desarrollo de nuevas investigaciones.

En el primer capitulo del trabajo se hace referencia a los principales aspectos de la
Teoria de la Organizacion Industrial, también llamada Economia Industrial, misma
gue, como se ha sefalado, ubica al mercado como eje analitico y en la cual la
firma es un actor central. Esta rama de la economia, aunque dotada de rigor
tedrico, esta igualmente influida por analisis de corte empirico; es ahi donde
reside su utilidad para una investigacion aplicada como la que aqui se presenta.

En la estructura de mercado oligopodlica, las decisiones de los productores
influyen sobre la produccion y el precio, pero las firmas no actian de manera
independiente ya que siempre deben tomar en cuenta las decisiones de sus
rivales. En ese sentido, el oligopolio es la estructura que resulta de mayor utilidad

para el estudio de las formas como funcionan actualmente los mercados y es de

6 De los modelos de analisis de correspondencias se hace igualmemente referencia en el anexo
metodolégico. Para un mayor acercamiento a las aplicaciones de este tipo de modelos, puede
consultarse Figueras (2003) y Lozares et al. (1988).



hecho en la que se ha centrado la mayor parte del desarrollo de la Teoria de la
Organizacion Industrial.

El propésito del segundo capitulo es dar cuenta de la importancia que tienen a
nivel mundial las ramas de la industria alimentaria seleccionadas para su estudio:
procesamiento de trigo, industria vitivinicola y de la carne. Para ello, se hace
referencia en primer término a la evolucion de la produccién y a las regiones que
destacan en los bienes comprendidos en cada una de estas ramas, para
después ubicar los paises que sobresalen propiamente en la parte de
procesamiento, asi como en el comercio mundial y en el consumo de los
productos ya procesados.

Asimismo, se ofrece un recuento de las caracteristicas principales y algunos
rasgos de las estrategias competitivas seguidas por las firmas lideres en cada una
de las industrias sefialadas, mismas que directa o indirectamente estan ligadas a
las plantas que operan en la region noroeste de México donde se realiz6 la
investigacion de campo y cuyo analisis se presenta en el Ultimo capitulo.

El capitulo tres ubica la importancia de las ramas elegidas para su estudio, dentro
de la industria alimentaria nacional. Muestra también la participacion que tienen en
la industria alimentaria nacional los cuatro estados del noroeste que comprende
esta investigacion, donde se ubican las 28 plantas en las cuales se realizo el
trabajo de campo. Para estos efectos, la informacion fue trabajada a nivel de seis
digitos, por clases de actividad, de acuerdo con el Sistema de Clasificacion
Industrial de América del Norte (SCIAN).

En el capitulo IV se evaldan las conductas estratégicas adoptadas en las
empresas seleccionadas, a partir de lo cual se construye una taxonomia de las
plantas, misma que constituye una referencia para estudios similares sobre la
industria, en cualquiera de las ramas que la conforman. Para cubrir este objetivo,
se definieron, con base en herramientas teéricas de la Organizacién Industrial, los
conceptos y variables requeridos para la aplicacion de las técnicas de andlisis
multivariado que fueron utilizadas en el procesamiento de la informacion obtenida

a partir de entrevistas directas a los gerentes de planta.
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Como se ha sefalado, la informacion se trabajé con los métodos y técnicas
estadisticas tanto de los modelos log-lineal como de andlisis de correspondencias
combinacion que, de acuerdo con Lozares, et al. (1998) permite mejorar los
meétodos de andlisis y encontrar formas combinadas para construir objetos mas
pertinentes a la investigacion.

Finalmente, en la Ultima parte se presentan las principales conclusiones a que
condujo el desarrollo de este estudio, asi como las reflexiones derivadas de los

resultados obtenidos con la aplicacion de los modelos utilizados.
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CAPITULO I. FUNDAMENTOS TEORICOS

El desarrollo de este trabajo tiene como base la Teoria de la Organizacion
Industrial (TOI), también llamada Economia Industrial, que ubica al mercado como
eje analitico central. Uno de sus exponentes principales, Jean Tirole (1991), lo
plantea sencillamente: estudiar organizaciobn industrial es estudiar el
funcionamiento de los mercados’. Esta rama de la economia, aunque dotada de
rigor teorico, esta fuertemente influida por analisis de corte empirico; en ello
reside su utilidad para una investigacion aplicada como la que aqui se presenta.

Si consideramos las tres estructuras de mercado que convencionalmente se
analizan en la teoria econdémica, a saber: competencia perfecta, monopolio y
oligopolio, encontramos que solo en esta dltima hay lugar para conductas
estratégicas; en condiciones de oligopolio, los beneficios de cada firma dependen
de las acciones de las demas y todas tienen conocimiento de su
interdependencia.

Por conducta estratégica se entiende la inversion de recursos que hacen las
firmas para limitar las decisiones de sus rivales (Martin, 1993:46). “En condiciones
de monopolio, hay un solo productor y la entrada es imposible. Un monopolista no
tiene rivales, actuales o potenciales, y no necesita contemplar comportamiento
estratégico. En un mercado competitivo, una firma no necesita tomar en cuenta a
los rivales o el comportamiento de los rivales, pero por una razon distinta: en un
mercado competitivo la firma es tomadora de precios; nada de lo que los rivales
hagan le impide la oportunidad de vender lo que desee a precios de mercado. No
hay lugar para comportamiento estratégico porque no habria recompensa por ello”
(Tirole, 1995:1).

La estructura de mercado de competencia perfecta se caracteriza por la existencia
de agentes econdmicos cuyas diferencias son tan poco significativas que pueden
considerarse de tamafio homogéneo; ninguno de ellos puede incidir sobre el

precio, mismo que es fijado por el mercado. En la estructura monopdlica, la

7En la introduccion del texto “The Theory of Industrial Organization”, Tirole se pregunta: “; Por qué
habria que interesarse en la Organizacion Industrial? (y sefala): la pregunta suena casi ociosa.
Estudiar organizacion industrial es estudiar el funcionamiento de los mercados, un concepto
central en microeconomia” (Tirole, 1995; 1).
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caracteristica central es el dominio de productores unicos en el mercado de un
determinado producto, que tienen ademas el poder de fijacion del precio. En la
estructura de mercado oligopdlica, las decisiones de los productores influyen
sobre la producciébn y el precio, pero las firmas no actian de manera
independiente ya que siempre deben tomar en cuenta las decisiones de sus
rivales®.

De esta manera, la estructura oligopdlica es la que resulta de mayor utilidad para
el estudio de las formas como funcionan actualmente los mercados y es, de
hecho, en la que se ha centrado la mayor parte del desarrollo de la Teoria de la
Organizacion Industrial. Pero, como sefala Tirole (1995), hubo de pasar mucho
tiempo y desarrollarse grandes corrientes analiticas, para que la TOI se convirtiera
en una de las ramas principales y de mayor dinamismo en la ciencia econémica.

l. 1. Antecedentes. El paradigma Estructura-Conducta-Desempeiio

En recuentos historicos presentados por Hay y Morris (1991), Martin (1993) vy
Tirole (1995), encontramos amplias referencias al desarrollo de dos corrientes
definidas en los origenes de la Economia Industrial, asociadas a dos tradiciones
clasicas: la de Harvard y la de Chicago, que constituyen el punto de partida para
los desarrollos posteriores de la TOI.

La tradicion de Harvard es considerada como la de mayor influencia en los
estudios subsecuentes ya que, con base en sus planteamientos, sintetizados en el
paradigma “Estructura-Conducta-Desempefio”, fueron desarrolladas numerosas
investigaciones empiricas sobre los mas diversos tipos de industrias en diferentes
paises. Esta escuela florecid a partir de los analisis de Mason (1939) y Bain (1941;
1949), creadores del referido paradigma. Se trata de una escuela empirica por
naturaleza que incluia en su nivel mas descriptivo la historia y el desarrollo de las
firmas individuales, asi como estudios sobre la estructura y el comportamiento de

una o mas industrias.

8 Las estrategias que siguen las firmas en mercados oligopélicos van desde guerras de precios,
proliferacion de marcas, publicidad, investigacién y desarrollo, decisiones sobre tecnologia, entre
otras. En Martin (1993) aparecen tres de los estudios pioneros que dan cuenta del uso del exceso
de capacidad instalada como un recurso para impedir la entrada a nuevos competidores,
desarrollados por Spence (1977) y Dixit (1980) que incluyen el modelo de amenazas creibles.
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De acuerdo con la tradicion de Harvard, son diversos los aspectos que han de
considerarse como parte de la organizacién industrial: desde la estructura
organizacional de los negocios involucrados, la historia del desarrollo del producto,
inversion, empleo, investigacion, politicas de publicidad, entre otros. De los estudios
anteriores sobre las industrias esta escuela cuestiona que, en general, consideraban
Uunicamente impactos sobre utilidades y eficiencia pero no otros de tipo mas amplio
como los referidos a la distribucion de recursos; que se enfatizaba mas en las
caracteristicas individuales de la firma, del producto y su ubicacion en la
competencia, asi como en los factores que los influenciaban. Critica de esos
estudios el escaso rigor, mismo que conducia a conclusiones poco generalizables.
Entre las aspectos mas relevantes de los trabajos realizados dentro de la tradicion
empirica de Harvard, se cuentan los intentos por medir las condiciones exdégenas
basicas como tecnologia, produccién a escala, estructura de costos y barreras a la
entrada, asi como las preferencias y estrategias de los consumidores que abarcan
aspectos tales como el tipo de informacion acerca de la calidad del producto,
prestigio, lealtad a la marca, entre otros.

De acuerdo con el paradigma “Estructura-Conducta-Desempefo”, la estructura del
mercado esta determinada por el nimero de vendedores y compradores que
concurren en él, la diferenciacion del producto, barreras a la entrada, estructura de
costos, integracion vertical y la conformacién de conglomerados®. La estructura del
mercado determina a su vez la conducta de las firmas, misma que tiene que ver con
el comportamiento de los precios, estrategias sobre el producto, investigacion e
innovacion, y con publicidad y tacticas legales. Finalmente, dicho paradigma sefala
que una vez definida la conducta de la firma se determinara su desempefio en el
mercado, estableciéndose como mecanismos de evaluacion la eficiencia en la

asignacion, el progreso generado y el empleo, fundamentalmente (Figura 1).

9 Phillips, 1974 (citado en Martin, 1993; 7) menciona entre las caracteristicas relativas a la
estructura del mercado, las siguientes: Numero de firmas, tamafio de las firmas, condiciones de
entrada, condiciones de los costos y comportamiento de la demanda.
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Figural
Esquema Estructura-Conducta-Desempefio
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Publicidad
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Fuente: Martin (1993: 6)



Por su parte, la tradicion de Chicago, encabezada por Stigler, enfatizd en la
necesidad de realizar analisis tedricos que contrarrestaran el empirismo de la
escuela de Harvard. Cuestiono de la corriente empirista el haber utilizado la teoria
como una herramienta para explicar los resultados estadisticos, mas que como
parte de una investigacion sistematica y rigurosa. En cierta forma, los andlisis
tedricos desarrollados a partir de los planteamientos de Chicago, conformaron, a
la postre, un legado metodolégico para el desarrollo de la organizacion industrial.
Pero, como sugiere Martin (1993), a pesar del énfasis en el rigor tedrico de la
escuela de Chicago, el hecho de basarse en el supuesto de que los datos del
mundo real debian ser tratados como si reflejaran una situacion de equilibrio
competitivo de largo plazo, volvia la teoria insostenible. EI mismo autor sostiene
ademas que, por otra parte, el enfoque empirista basado en el paradigma
“Estructura-Conducta-Desempefio” precisamente por haberse empefiado en
explicarlo practicamente todo, no lo logré en forma satisfactoria.

El debate entre la corriente empirista de Harvard y la tedrica de Chicago llegd a su
fin a mediados de los setenta, época en la cual los planteamientos de Chicago
dominaban los circulos politicos en Estados Unidos. Fue en ese periodo que
diversos estudiosos de la Economia Industrial empezaron a cuestionar las
limitaciones analiticas de ambos enfoques.

De los desarrollos realizados en las décadas siguientes en esta rama de la
economia, se percibe que, como senala Unger (2001:60) “hay muy pocos temas y
pocos principios tedricos de la Organizaciéon Industrial (Ol) que hayan resistido ser
objeto incontrovertible de la formulacion original (...) las investigaciones acerca de
la relacion entre estructura industrial y desempefio que dieron origen a la Ol han
resultado en evidencias muy contradictorias tanto en el signo como en la direccién
de la causalidad”.

l. 2. Teorias del oligopolio

La teoria del oligopolio ha dejado atras, en cierta forma, el enfoque del paradigma
Estructura-Conducta-Desempefio. La evolucibn que ha mostrado permite dar
respuesta a buena parte de los cuestionamientos que dicho paradigma no

alcanzaba a resolver en la década de los cuarenta, cuando fue desarrollado.
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El analisis basado en la competencia oligopdlica se convirti6 en el enfoque
dominante en Economia Industrial y en la actualidad el estudio del
comportamiento de los mercados esta casi totalmente sustentando en él. La otra
innovacion ha sido utilizar las herramientas de la teoria de juegos, cuyos origenes
se sitlan en el trabajo pionero de von Neumann y Morgenstern, de 1944. Este
marco esta disefiado especificamente para analizar comportamiento cooperativo y
no cooperativo entre tomadores de decisiones que mantienen una
interdependencia, como sucede en condiciones de competencia oligopolistica.

Los trabajos recientes de la TOI se basan en el concepto de variaciones conjeturales
gue deriva de los intentos de Cournot (1838) y Bertrand (1883) por analizar el
comportamiento de las firmas bajo oligopolio; es decir, paradéjicamente, de trabajos
gue fueron practicamente ignorados por la corriente analitica dominante, por durante
casi un siglo. Ademas, el concepto de equilibrio de Nash (1950) constituye la clave
para ligar el andlisis de la teoria de juegos y el enfoque de Cournot a la competencia
oligopolistica. De hecho, sostiene Martin (1993), aunque hay una clara distincion
historica entre estos dos enfoques de la teoria del oligopolio, ésta se considera ahora
artificial, pues los modelos de curva de reaccion bien pueden ser reinterpretados en
términos de la teoria de juegos?®.

l. 3. Referencia al modelo de competencia monopolistica de Chamberlin

El modelo de competencia monopolistica de Chamberlin, no obstante las
limitaciones que le son sefialadas por sus fallas tanto teéricas como empiricas*?,
tuvo implicaciones importantes para los desarrollos teéricos posteriores. Como lo
plantean Hay y Morris (1991): “Chamberlin proporcioné una clasificacion de las
formas que asume la estructura de mercado y examiné la relacion tedrica entre las
distintas estructuras industriales y el funcionamiento en términos de precios,
beneficios y eficiencia que cada una genera. Su trabajo sentd las bases sobre las

cuales economistas como Mason y Bain pudieron generar hipotesis, susceptibles

10 os mercados oligopdlicos del mundo real pueden concebirse como juegos no cooperativos
(Martin, 1993:596). Sobre la importancia de la incorporaciéon de las herramientas analiticas de
Teoria de Juegos a los estudios de Ol, en lo que se ha dado en llamar la Nueva Teoria de la
Organizacion Industrial, puede consultarse: Tirole (1995), Martin (1993), Fudenberg y Tirole
(1992), Shy (1995), Binmore (1994), Hart and Neyman (1995).
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de ser probadas empiricamente, acerca de las relaciones estructura-desempefio,
mismas que constituyen el punto de partida para muchos de los desarrollos
actuales en el campo de la economia industrial™*?.

Chamberlin hace una distincion importante entre aquellos casos en los cuales las
firmas no toman en cuenta las reacciones de los rivales, debido a que cada una se
considera pequefia en relacion con el mercado (competencia monopolistica), y
aquellos donde, dado que son pocas las firmas que concurren al mercado, tienen
gue tomarse en cuenta las reacciones de la competencia (oligopolio). Aunque su
aporte en este campo quedoé indeterminado, lo relevante de su contribucion, en
todo caso, fue haber puesto el acento en la atencion que el tema requeria y con
ello dejar preparado el camino para desarrollos tedricos posteriores (Hay y Morris,
1991).

De hecho, el modelo de competencia monopolistica, a través de la introduccion de
aspectos como diferenciacion del producto, cambio del producto y costos de
venta, permitié a investigadores subsecuentes complementar los modelos tedricos
con enfoques institucionales, problemas de politica publica, estudios de mercado y
estudios descriptivos de precio y beneficios, como los desarrollados por Berle y
Means. El trabajo de Chamberlin es considerado, en ese sentido, como el
catalizador que permiti6 desarrollar a la Economia Industrial como se practica
actualmente (Hay y Morris, 1991).

Después de los estudios de Chamberlin, el comportamiento oligopdlico ha sido
abordado con mayor detalle y rigor. Esto ha posibilitado el analisis de la
interdependencia oligopdlica, lo que ha resuelto parte de la indeterminacion
inherente a ese modelo y ha conformado un soporte teérico para el trabajo
empirico para diferentes tipos de estructuras de mercado.

I. 4. Los modelos de oligopolio

Los modelos de oligopolio se insertan, por su naturaleza, dentro del equilibrio
parcial. Una de las principales lecciones del modelo de equilibrio general de

Walras es que la demanda de un bien esta en funcion de los precios de todos los

11 El texto de Hay y Morris (1991) presenta una discusion detallada sobre las principales criticas al
modelo de Chamberlin.
12 El modelo de competencia monopolistica de Chamberlin, aparece en Hay y Morris (1991).

18



bienes que se producen en la economia, y los precios de equilibrio de todos los
bienes se determinan mutuamente. Al respecto, Friedman sostiene que, “dentro
de los confines del equilibrio parcial, el oligopolio puede ser estudiado con mayor
amplitud y profundidad de lo que resultaria de otra manera”. Sefala que si bien
seria mejor ubicar los resultados de los estudios sobre oligopolio en el marco del
equilibrio general, ello sélo seria posible si se asume que el resto de las cosas
permanece igual, lo cual dista mucho de ser lo que sucede en la realidad.
Ademas, “ubicar los resultados de los desarrollos de la teoria del oligopolio en el
contexto de modelos de equilibrio general completamente desagregados, implica
una generalizacion considerable tanto de la teoria del oligopolio como de la teoria
del equilibrio general” (Friedman, 1977: 4).

Ahora bien, ¢como entender el comportamiento de las firmas en mercados
oligopdlicos? En Hay y Morris (1991) se puede encontrar una respuesta adecuada
a este cuestionamiento. En primer lugar, se considera que para tomar decisiones
una firma necesariamente toma en cuenta las probables reacciones de las firmas
rivales, lo que se conoce como interdependencia oligopolistica y es considerada
como la fuente del problema del oligopolio. Para la firma oligopdlica, la decisién
sobre su comportamiento mas adecuado depende de lo que decidan sus rivales;
de la misma manera, las acciones de las firmas rivales dependen de lo que
esperan acerca del comportamiento de la otra.

Esta légica es la que fundamenta uno de los modelos basicos del oligopolio: el
modelo de variaciones conjeturales®. De hecho, el primer tratamiento del
oligopolio fue el que desarrollara Cournot y que se remonta a 1838. Su modelo y
practicamente todos los que le siguieron durante un siglo, son esencialmente de
un solo periodo.

Este modelo, tradicionalmente utilizado como base en la teoria del oligopolio, es
un modelo estéatico y que supone mercados de productos homogéneos. Describe
la forma mas simple de oligopolio: el duopolio. En la presentacién del modelo

basico de oligopolio, se utiliza el supuesto de un mercado de bienes homogéneos,

13 El modelo de Cournot asume que las variaciones conjeturales son cero. Son las extensiones de
este modelo basico las que permiten variaciones conjeturales distintas de cero.
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del cual ha habido derivaciones posteriores hacia un esquema mas realista
aungque mas complejo, es decir, de mercados con bienes diferenciados.

l.4.1. El modelo de Cournot

El modelo basico de Cournot (1838), constituye el trabajo originario para los diversos
desarrollos derivados de la TOI. Como se ha sefialado, éste desarrolla la forma mas
sencilla del oligopolio: el duopolio. Por su importancia referencial para los estudios de
organizacion industrial, se presenta enseguida su planteamiento general**:

Se considera un mercado para un producto estandarizado que es ofrecido por dos
firmas, cada una de las cuales observa el producto de la otra. Se busca caracterizar
el equilibrio de mercado, a partir del supuesto de comportamiento de Cournot: cada
firma tiene conocimiento de lo que produce la firma rival y con base en ello
selecciona su propia cantidad a producir para maximizar sus beneficios, tomando el
producto de la otra como dado.

En la decision de produccion de la firma 1, se asume una curva de demanda lineal
inversa y costos promedio y marginales constantes. Puesto que ésta conoce la
produccion de la firma 2 y la toma como fija, la firma 1 en efecto considera que
enfrenta una curva de demanda residual (Grafica 1) que muestra la parte del

mercado que le queda una vez que la firma 2 ha dispuesto de su producto:

p=u-bq2'bq1 (2)

El nivel de produccién que maximiza beneficios para firma 1, es donde el ingreso

marginal iguala al costo marginal, a lo largo de la curva de demanda residual:

a-bgz - b )

Esto puede resolverse para la ecuacion de la curva de reaccion de la firma 1:

q1=1/2(S- q2) 3)
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Gréfica l

Curva de demanda residual de lafirma 1
(De Cournot)

Precio
a Curva de demanda de mercado p = a-bQ
Curva de demanda residual de 1
a-bqe p=(a-bg2)-ba:
Curva de ingreso marginal residual
MR1 = a-bgz-2bq:
C

n() - Cantidad

Quitando el nivel de produccién correspondiente a la firma 2, se tiene la curva de
demanda residual de la firma 1. De ésta deriva la curva de ingreso marginal
residual, y el nivel de produccién que maximiza la ganancia para la firma 1 es
donde este ingreso marginal residual iguala al costo marginal®®.

Al repetir este procedimiento para diferentes niveles de producto de la firma dos,
es posible la mejor curva de respuesta de la firma 1, en lo que se denomina curva
de reaccion de la firma 1. Asi, la mejor curva de respuesta, que aparece en la
grafica 2 seria el locus de los puntos que muestran el nivel de maximizacion de
beneficios para la firma 1, ante cualquier nivel de producto de la 2. De la misma

manera, se deriva graficamente el mejor nivel de respuesta para la firma 2.

14 Esta forma de presentacion del modelo de Cournot, fue tomada de Martin (1993).
15 De acuerdo con Martin (2002:13), Cournot fue el primero en caracterizar la maximizacion de
beneficios en términos de la igualdad entre ingreso marginal y costo marginal.
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La explicacion econOmica intuitiva para el comportamiento descrito por la funcion
de reaccion es que, con curvas de demanda lineales, un monopolista produce
exactamente la mitad de lo que produciria en un mercado competitivo. Si la firma 1
cree que el producto de la firma 2 es fijjo en g2 unidades, entonces puede
considerarse que la firma 1 asume que es monopolista respecto a la parte del
mercado que queda después de que la 2 vendio su produccion.

De esta manera, creyendo que es monopolista en una porcion del mercado, la
firma 1 maximiza beneficios como lo haria cualquier monopolista. Con curvas de
demanda lineal, esto significa que estaria abasteciendo la mitad del mercado,
comportamiento que esta implicito en la ecuacion (3).

La curva de reaccion de la firma 1 (Grafica 2) muestra el nivel de produccién que
maximiza beneficios, dada la produccién de la firma 2. Si la firma 2 no produce
nada, la firma 1 es un monopolista y maximiza beneficios produciendo el producto
de monopolio. Si la firma 2 produce al nivel de produccion competitiva S, que
vacia el mercado a un precio igual al costo marginal, entonces la firma 1 maximiza
beneficios sin producir.

Grafica 2

Curva dereaccion delafirmal
g2

qc=S Curva de reaccion de la firma 1

—

gm=S/2

Curva de reaccion de la firma 2

Cantidad

S/2=gm S=qc
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De la misma manera se obtiene la ecuacion de la curva de reaccion para la firma
2:
q2=1/2(S-q1) (4)

La ecuacion (4) muestra la produccion de g2 que maximiza beneficios para esta
firma, dado el nivel de producto de la firma 1. La interseccién de ambas curvas de
reaccion define el par de produccion de equilibrio no cooperativo de Cournot. En
este punto, cada una de las firmas maximiza su utilidad, tomando en cuenta lo que
observa que la otra firma produce y la forma en que espera que se comporte. De
esta manera, las expectativas se confirman: en equilibrio, cada firma produce lo
gue la rival espera que produzca; en otras palabras, el mercado esta en equilibrio si

cada firma alcanza el nivel de produccion esperado por la otra.
Al resolver las ecuaciones de curva de reaccion, se tiene que:

01 =¢2=5/3 Pawo=c+1/3bS (5)

El producto de duopolio de Cournot excede la producciéon de monopolio, pero se
ubica cerca del nivel competitivo. El precio se ubica por encima del costo marginal,
aungque no tanto como sucede en condiciones de monopolio; sin embargo, es
posible mostrar que los duopolistas logran ejercer cierto poder de mercado.

Una de las debilidades mas sefialadas del modelo de Cournot (Martin, 1993)
(Tirole, 1995) (Hay y Morris,1991), es que no especifica la forma como se alcanza
el equilibrio. Sélo hace referencia a reacciones secuenciales de cada firma, en
funcién de la produccién observada de la rival. La reaccion de cada firma se va
aproximando de acuerdo con el supuesto de comportamiento de Cournot, que
asume gque cada firma ira ajustando su nivel de produccién de acuerdo con la
produccion que tendra la otra, misma que, como se ha visto, se considera
constante.

Siguiendo esa secuencia de reacciones de ambas firmas, el modelo plantea que

ambas convergeran hasta la interaccion de las curvas de reaccion. De esta
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manera, se dice que se trata de un modelo estéatico con pretensiones de incorporar
elementos dinamicos.

Otra debilidad sefalada de este modelo se refiere precisamente al supuesto de
comportamiento, pues si la caracteristica que define un oligopolio es que cada
firma reconoce su interdependencia, esto no resulta consistente con el supuesto
de que las firmas actian bajo la creencia de que el producto de la otra es
independiente de sus propias decisiones.

El modelo de Cournot incorpora también el supuesto de bienes homogéneos,
mismo que igualmente es considerado por la literatura como una limitacion.
Actualmente, resulta obvio que en la mayoria de los mercados industriales esta
presente algun grado de diferenciaciéon, e incluso cuando se trata de productos
especificados como estandarizados las firmas buscan diferenciarse ya sea por el
servicio que ofrecen, por localizaciéon o por marca®®.

Sin embargo, aun con las limitaciones sefialadas, el modelo de Cournot constituye
la base sobre la cual se han desarrollado y derivado multiples generalizaciones y/o
adaptaciones. A partir de éste y s6lo con algunos cambios en las especificaciones,
ha sido posible desarrollar generalizaciones utiles!’. De acuerdo con Martin
(1993), entre las mas importantes estan:

a) Diferencias en costos. En esta variante, se incluye una funcion de costos y se
elimina el supuesto del modelo basico acerca de que las dos firmas son idénticas;
es decir, se incorpora un supuesto mas realista dado que las firmas tienen
funciones de costos diferentes.

b) Liderazgo en fijacion de cantidades, con limitaciones en fijacion de precios. Se

parte de modificar el supuesto de comportamiento de Cournot!8; se asume que la

16 Esta aseveracion es muy importante en los casos de las ramas seleccionadas para este estudio
ya que, aunque el tipo de productos que abarcan, a saber: harinas, carnes y vinos, pudieran
tomarse como bienes homogéneos, en realidad -en efecto- las distintas modalidades de
produccion, desarrollo de productos, presentacion, mercadeo, etc., indican la presencia de
caracteristicas propias de los bienes diferenciados.

17 Al extender el modelo de duopolio de Cournot hacia oligopolios con n-firmas, es posible tener
mayores elementos para interpretar cdmo cambia el comportamiento del mercado a medida que
cambia el numero de firmas (Martin, 1993:31).

18 Como se ha indicado, de acuerdo con este supuesto cada firma actia bajo la creencia de que el
producto de la otra es constante.
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firma 2 sigue dicho comportamiento, pero que la firma uno lo sabe. Este principio
fue desarrollado en el modelo lider-seguidor, de Stackelberg™®.

c) Variaciones conjeturales y coeficientes de cooperacion®. Se utilizan las
llamadas derivadas conjeturales donde, si el signo resulta positivo, significa que
una firma espera que la rival se adapte a sus restricciones de produccion y
coopere para que ésta se realice en el mercado. Si es negativo, indica que una
firma que planea restringir su producto, esperaria que su rival lo expanda. Una
derivada conjetural de cero, implica el supuesto de comportamiento de Cournot?L.
l.4.2. Lacriticade Bertrand

Bertrand (1883) critico el trabajo de Cournot porque modelaba el comportamiento
de los duopolistas como fijadores de cantidades y no de precios, y sugirié que
incluso en el caso de dos empresas, el precio de mercado iguala el costo
marginal®?. Para Bertrand, la especificacién de fijacion de precios es obvia,
mientras que al estudio de las firmas como fijadoras de cantidades lo califica como
descuido inexplicable (Martin, 1993).

En el modelo de duopolio de Bertrand, se asume que dos firmas operan en un
mercado con una curva de demanda lineal. Ambas producen un producto
estandarizado y sus costos promedio y marginal son constantes. Cada una de las
firmas selecciona su propio precio y actia bajo la creencia de que el precio de la
otra es constante.

La grafica 3, muestra la curva de demanda residual de la firma 1, dado el precio p2
para la firma 2. El supuesto de productos estandarizados y la creencia por parte
de la firma 1 de que el precio de la firma 2 es constante, hace que la curva de
demanda residual de la 1 sea quebrada y haya una discontinuidad en la curva de
ingreso marginal correspondiente??. Dado que el producto de la firma 2 es un

sustituto perfecto del producido por la 1, y se supone que los compradores

19 El desarrollo del modelo de Lider-Seguidor de Stackelberg aparece en Tirole (1995); Hay y
Morris (1991).

20 En Martin (1993) pueden consultarse los modelos desarrollados para estas variantes. Sélo se
consideré pertinente presentar aqui, como referencia, el modelo bésico.

21 Es en ese sentido que se dice que el modelo de Cournot es un modelo de variaciones
conjeturales.

22 Con productos diferenciados, los precios de Bertrand son mayores al costo marginal, puesto que
incluso en competencia de precios las empresas conservan cierto poder de mercado.
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conocen ambos, la expectativa de la firma 1 es que no vendera nada si fija un
precio por encima de p2. Para precios mayores a p2, la curva de demanda residual
de la firma 1 coincide con el eje vertical.
Grafica 3
Curva de demanda residual de la firma 1
(De Bertrand)
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Si la firma 1 ubica el precio en el mismo nivel que la 2, esto es, pi= p2, enfrenta
una demanda indeterminada. La demanda total para las dos firmas es 2, pero no
gueda determinado en el modelo como se dividen las ventas entre las dos firmas.
Sin embargo, si pi= pz, los ingresos de la firma 1 aumentan por p2 con cada
unidad adicional que venda. Desde g = 0 hasta q = g2, la curva de ingreso
marginal de la firma 1 es la linea horizontal MR = pa.

Si la firma 1 reduce el precio por debajo de p2, esperara tener todo el mercado,
pues ningun consumidor estara dispuesto a comprarle a la otra firma un producto

idéntico a un precio mayor. Para p1 < p2, la curva de demanda residual de la firma

23 La grafica y la explicacion correspondientes, fueron tomadas de Martin (1993: 37).
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1 coincide con la curva de demanda del mercado y la curva de ingreso marginal
residual de la misma firma coincide con la curva de ingreso marginal del mercado.
Cuando la curva de ingreso marginal relevante es continua, una firma maximiza
beneficios seleccionando un nivel de produccién que iguale el ingreso marginal
con el costo marginal. En cambio, cuando la curva de ingreso marginal es
discontinua, como seria este caso, una firma puede maximizar beneficios a un
nivel de produccion que ubique el costo marginal entre los limites superior e
inferior del ingreso marginal en la discontinuidad.

La opcion de maximizacion de beneficios de la firma 1 es ubicar el precio
ligeramente por debajo de p2 y captar todo el mercado. El costo marginal c es
menor que p2 pero mayor que el valor negativo del ingreso marginal a lo largo de
la curva de ingreso marginal del mercado.

Exactamente el mismo razonamiento se aplicaria para la firma 2. A cualquier nivel
de precios de la firma 1, la firma 2 maximiza beneficios estableciendo un precio
ligeramente inferior y asi captaria toda la demanda del mercado. Dado este
comportamiento, existe s6lo un precio de equilibrio: pa= p2 = c¢. Ninguna firma
podria fijar un precio por debajo de c, lo que implicaria pérdidas evitables. De esta
manera, en pi1= p2 = ¢ cada firma ve confirmadas sus expectativas acerca del
comportamiento en cuanto a fijacion de precios de la otra.

Asi, basado en este planteamiento, Bertrand pretendia mostrar cémo, con una
sencilla re especificacion del modelo de Cournot, sus predicciones perdian
robustez. Al respecto, sin embargo, resulta relevante lo que Martin (1993) a su vez
sefiala sobre la critica de Bertrand de cuyo modelo, dice, habria que cuestionar
también su robustez, en particular en cuanto al comportamiento que asume acerca
de los consumidores y que al menos para varios productos sencillamente no es
factible.

Esta breve revision de los modelos de duopolio basicos, de fijacién de cantidades y
precios, desarrollados respectivamente por Cournot y Bertrand, permite, en dltima
instancia, conocer los factores mas importantes a la hora de ubicar hacia cual de las
dos estructuras extremas se aproxima mas el funcionamiento del mercado: si a una

situacion de monopolio 0 a una de competencia perfecta, entre las cuales estan las
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diferentes versiones de oligopolios competitivos. De acuerdo con el modelo de
Cournot y las vertientes del mismo tales factores, como se ha mencionado, son: la
participacion en el mercado, la concentracion y las conjeturas sobre el
comportamiento de la firma rival. Como contraparte, para los modelos de fijacién de
precios, el mayor énfasis se da en la diferenciacion del producto como factor
determinante del desempefio de las firmas en el mercado (Martin, 1993).

I. 4. 3. Unareferencia al analisis de Sylos Labini

En su texto clasico sobre el oligopolio, “Oligopolio y progreso técnico”, Sylos Labini
(1969) ofrece un recuento del surgimiento y la evolucion del proceso de
concentracion de las empresas en el mundo. En esta obra, hace referencia a un
gran numero de autores y menciona que, a pesar de las diferencias de enfoque,
todos coinciden en ubicar el arranque del proceso de concentracion propiamente,
en las décadas de los ochentas y noventas del siglo XIX (aunque se detectan
rasgos de origenes anteriores), a partir de la revolucion de los medios de
transporte y comunicacion. “Histéricamente, quizé, la competencia podria ser
concebida como una tendencia estimulada e incesantemente —durante un largo
periodo- creada y recreada por la reduccion en los costes de transporte y por la
consiguiente destruccion de las barreras locales. Unidades productivas que tenian
un cierto poder monopolista en areas circunscritas veian paso a paso caer la
proteccion ofrecida naturalmente por los elevados costes de transporte: podian
surgir nuevas empresas Yy las mas vigorosas de ellas podian expandirse,
invadiendo mercados que hasta entonces se les habian vedado” (Labini 1969; 17).
Este autor sefiala las fuertes deficiencias de la teoria del oligopolio, sobre la cual
sostiene: “esta en un estado fluido, por no decir caético”. Da cuenta de los vacios
de esta teoria, a lo que posteriormente otros autores harian también referencia; al
hacerlo, permite ubicar la importancia que representarian las aportaciones
subsiguientes: darle a esta teoria algo de la solidez de que adolecia.

Es posible igualmente advertir el menosprecio de este autor hacia el potencial que
el modelo de Cournot representaba para el desarrollo posterior de esquemas
analiticos relevantes, como de hecho se considera actualmente. En su abordaje

de los aspectos generales del problema tedrico, Sylos Labini sefiala: “la verdad es
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que, dentro de las ‘variaciones conjeturales’ (creo que él crey6 que yo creia), no
se acaba nunca” (Labini, 1969; 34).

Respecto de los economistas que adoptan en sus estudios acerca de la industria
la perspectiva analitica de Cournot, sostiene: “No resulta apropiado aqui discutir
las teorias del primer grupo de economistas (se refiere a ellos). Esta tarea, por
otra parte, ha sido muy bien emprendida por otros”. Sin embargo, como puede
advertirse en la ultima parte de su afirmacion, el autor hace un reconocimiento
implicito a quienes han hecho estudios con este enfoque, que desde luego él no
comparte.

La referencia al trabajo de Labini se considera obligada en los estudios de
oligopolio, asi sea para decir que la ruta analitica por €l adoptada, toma distancia
de las que a la postre conformarian la base para los estudios mas recientes
desarrollados en el campo de la organizacion industrial.

I. 5. Definicion y estructura de mercado. Factores de competitividad

Para evaluar el grado de competencia existente en un mercado, es necesario
primeramente definirlo. De acuerdo con Shepherd (1999) definir un mercado
significa delinear sus limites, de manera tal que éste contenga todos los bienes
sustitutos y excluya aquellos que no lo son. El concepto sustituibilidad es central
en la delimitacion de un mercado?*. Con base en el mismo, este autor define
sencillamente el mercado como el grupo de compradores y vendedores que
intercambian bienes altamente sustituibles entre si. Los mercados son definidos
por condiciones de demanda, que incluyen la zona de decision del consumidor
para determinado bien.

Siguiendo a Shepherd (1999), los mercados existen en dos dimensiones
principales: 1) Tipo de producto y 2) Area geogréfica. Un producto es distinto si se

vende en dos areas geograficas distintas?®.

24 La definicién técnicamente adecuada de sustituibilidad deriva del concepto elasticidad cruzada
de la demanda, que muestra qué tanto el cambio del precio de un producto provoca cambios en
la cantidad vendida del bien sustituto. La elasticidad cruzada de la demanda entre el bien 1 y el
2, es igual a la proporcién de cambio en la cantidad del bien dos, sobre la proporcion de cambio
en el precio del bien 1 (se trata de una derivada).

25 Shepherd refiere como caso tipico la leche fresca que se vende en un pueblo aislado, donde la
extension del mercado es clara tanto en términos del tipo de producto como del area geografica.
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En cuanto a la estructura de mercado, ésta tiene que ver principalmente con la
distribucion por tamafio de las firmas competidoras. Los tres elementos principales
gue determinan el tipo de estructura de mercado en que se compite, son?¢:

a) Participacion en el mercado. Por su participacion en el mercado, la firma mas
grande, puede considerarse dominante, mediana o pequefa. Este indicador por si
solo es de gran importancia para definir si existe poder monopalico.

b) Concentracion y cantidad de rivales comparables. El grado de concentracion del
mercado se mide a través de la participacion combinada de las firmas mas grandes.
Los indices de concentracion mas utilizados toman las cuatro mayores?’. La
concentracion se toma como una medida que muestra el grado de oligopolio

¢) Condiciones de entrada. En un mercado, pueden existir barreras que afecten la
capacidad de entrar a los competidores potenciales y les impida convertirse en
competidores reales. “Cualquier cosa que haga disminuir la posibilidad, el alcance o
la velocidad de su entrada, es una barrera a la entrada” (Shepherd, 1999:75).

l. 5. 1. Barreras a la entrada

El analisis de las barreras a la entrada de nuevos competidores a un mercado,
data de los estudios desarrollados por Bain (1956), para quien las condiciones de
entrada se definen fundamentalmente en términos de ventajas de costos para las
empresas establecidas (incumbents) sobre las entrantes (entrants)?8.

Bain (1956) defini6 como barrera a la entrada cualquier recurso que permita a las
firmas establecidas obtener beneficios supranormales sin amenaza de entrada. El
poder definir las caracteristicas de un mercado implica detectar la facilidad o
dificultad que representa para nuevos entrantes potenciales entrar a éste. Las

La delimitacién del mercado refleja la verdadera zona de decisién del consumidor para ese bien.
Véase: Shepherd (1999:Cap. 3)

26 Tomados de Shepherd (1999:71).

27 Tradicionalmente, se utiliza el CR4 y otros indices como el de Herfindhal. Inicialmente se habia
considerado utilizarlos en esta investigacion; sin embargo, por la naturaleza de los datos del
trabajo empirico, no resultaba adecuada su aplicacién, ya que se trabaja con una muestra de las
plantas de cada una de las ramas y para obtener tales indices se requeriria contar con
informacion completa de todas las plantas que operan en cada industria.

28 Stigler acota el concepto a los costos que enfrentan las entrantes y no las establecidas: “Una
barrera a la entrada puede ser definida como un costo de produccién (a cualquier nivel de
producto) en que incurre una firma que busca entrar a una industria, mientras que no sucede lo
mismo con las firmas establecidas” von Weizséacker hace un refinamiento de la definicion de
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barreras a la entrada son consideradas como una condicidn necesaria para el
ejercicio del poder de mercado. Como planteara Scherer?® “por convencion, al
describir el mercado competitivo “ideal” en teoria econdémica, se agregan algunas
caracteristicas; entre éstas, la mas importante es la ausencia de barreras a la
entrada de nuevas firmas (...) A la inversa, las barreras a la entrada significativas
son condicién sine qua non del monopolio y oligopolio”.

Las barreras a la entrada incluyen todo tipo de mecanismos legales, tales como:
patentes, derechos sobre minerales, franquicias, etc., asi como otra clase de
impedimentos econdmicos y acciones estratégicas que las firmas puedan usar
para repeler la entrada. Muchos son los tipos de barreras estudiadas por diversos
autores de la TOI; van desde las que se relacionan con causas exdgenas 0 que
constituyen fuentes externas de barreras, como los requerimientos de capital,
economias de escala, diferenciacion del producto, ventajas de costos absolutos,
intensidad de la investigacion y desarrollo, integracion vertical, diversificacion,
asimetrias en la informacion, hasta las que tienen que ver con causas endogenas
como el mantener exceso de capacidad de la planta, patentes, control sobre
recursos estratégicos, secrecias, entre otras. Interesa enfatizar aqui en las
principales barreras del primer tipo, es decir las que Shepeherd (1999) refiere
como relacionadas con causas exégenas®:

l. 5. 1. 1. Economias de escala®!

Si el producto de una planta que produce a una escala minima eficiente —una
planta suficientemente grande como para que sus costos promedios sean
minimos- es una parte significativa de la cantidad demandada a precio
competitivo, entonces los entrantes estaran ante una decision dificil. Podrian
entrar al mercado a gran escala, lo que atraeria la atencién de las firmas

establecidas, asi como sus posibles represalias; o podrian optar por entrar al

Stigler, a la cual agrega: “y que implica una distorsion en la asignacion de recursos desde un
punto de vista social” referido en Martin (1993:174;175).

29 Citado en Martin (1993:6)

30 En Shepherd (1999:210) puede consultarse una relacién completa de las principales barreras
exdgenas y endoégenas

31 Estas definiciones de las distintas barreras a la entrada, fueron tomadas de Martin, 1993.
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mercado pero en menor escala y operar con desventajas de costos comparado
con las grandes firmas.

Las economias de escala surgen si los costos promedios caen a medida que el
producto aumenta y pueden ser simplemente una caracteristica de la tecnologia.
También surgen si las grandes firmas son capaces de negociar con los
proveedores y obtener insumos a menores costos que las firmas pequefias.
Ademas, los esfuerzos de publicidad u otras estrategias de ventas son mas
efectivos cuando se hacen a gran escala.

l. 5. 1. 2. Diferenciacién del producto

Siguiendo a Bain (1956), hay tres fuentes posibles de ventajas de diferenciacion
del producto en las grandes firmas: Los consumidores pueden tener preferencia
por marcas establecidas y por los productos de firmas con ganada reputacion. Las
entrantes no pueden tener la expectativa de superar de inmediato las preferencias
por marcas o la ventaja de reputaciéon de las firmas establecidas y tendrian que
incurrir en mayor gasto por unidad de producto para llegar al consumidor final. Las
firmas establecidas pueden tener mejor control sobre el acceso a mercados de
mayoreo y menudeo, lo que implica costos de distribucibn mas altos para las
entrantes.

I. 5. 1. 3. Ventajas de costos absolutos

Las firmas establecidas disfrutan de una ventaja de costos absolutos sobre las
entrantes, principalmente si las patentes les dan el control sobre los procesos de
produccion state of the art. Pueden controlar el acceso a insumos de mayor
calidad y menor costo. Las incumbents pueden poseer técnicas de produccion
superiores, aprendidas a través de la experiencia (learning by doing) o de la
investigacion y desarrollo (patentes o innovaciones). Es decir, haber acumulado
una especie de capital de aprendizaje, lo que se refleja en la reduccion de sus

costos de produccion
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l. 5. 1. 4. Requerimientos de capital®?

Las entrantes pueden enfrentar problemas para encontrar financiamiento a sus
inversiones, por el riesgo que implica ser desconocido para quienes otorgan los
creéditos. En esta barrera quedarian considerados también los casos donde, por
las caracteristicas de la industria, los requerimientos iniciales de capital son muy
elevados y por ende dificil la entrada para nuevos competidores33,

Ademas de las barreras sefaladas, Bain refiere tres tipos de comportamiento que
las plantas establecidas exhiben en caso de amenaza de entrada:

a) Bloquear la entrada. Las plantas establecidas compiten como si no hubiera
amenaza de entrada. Aun asi, el mercado no es suficientemente atractivo para las
entrantes.

b) Disuadir la entrada. Cuando la entrada no puede ser bloqueada, la incumbent
modifica su comportamiento para impedir que sea exitosa.

c) Acomodar la entrada. Las firmas establecidas encuentran mas rentable
permitir la entrada que erigir costosas barreras34.

Los aspectos de la teoria hasta aqui abordados, permiten entender la estrecha
relacion existente entre barreras a la entrada y conductas estratégicas, como
claramente lo enuncia desde el propio titulo uno de los capitulos del texto clasico
de Martin®®,

1. 6. Diversificacién como conducta estratégica

El enfoque mas tradicional de los estudios sobre la firma se centra en lo que
algunos autores denominan comportamiento pasivo, esto es, basicamente lo
relacionado con las implicaciones que tienen para ésta la estructura de la
demanda y los costos de produccion, aspectos que se abordan a partir de
determinadas variables de decisién. Este enfoque enfatiza la importancia de la

rentabilidad como la medida de desempeiio.

32 La inclusion de ésta entre las principales barreras no es generalizada; de hecho en Martin (1993)
no aparece asi. Fue tomada de Tirole (1995).

33 Ramirez y Unger (1997) realizan un estudio para el caso de México, donde muestran que la
industria petroquimica y la automotriz constituyen casos tipicos de esta barrera a la entrada, por
las altas inversiones iniciales requeridas.

34 Estos tipos de comportamiento referidos por Bain, aparecen en Tirole (1995:306).

35 Véase Martin (1995), capitulo 3, pp.33-73.
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Una firma que muestra comportamiento activo, en cambio, incorpora entre sus
estrategias todo aquello que le permita alcanzar sus objetivos de la mejor manera.
Como lo refieren Hay y Morris (1991:21) la investigacion y desarrollo, publicidad,
diversificacion del producto, alianzas, fusiones y adquisiciones, son formas de
comportamiento activo que las firmas pueden asumir. Obviamente, ello no significa
gue se dejen de lado los aspectos referidos en las firmas pasivas, relativos a la
importancia de los costos y estructura de la demanda. En todo caso, sefialan los
autores, los dos enfoques tienen validez y dependerd de las distintas
circunstancias que enfrenten las firmas el considerar mas apropiado uno que otro:
‘Dado que el comportamiento activo va dirigido a influenciar la estructura
industrial, los costos, y las condiciones de demanda que enfrenta la firma, podria
pensarse que este enfoque es mas apropiado para estudiar las grandes firmas, y
el enfoque pasivo para el estudio de las pequefias. Podria parecer que sélo las
grandes estarian en condiciones de ejercer tal poder. Sin embargo, hay muchas
evidencias que apuntan en sentido contrario. Las firmas pequefias generalmente
emplean muchas, si no es que todas, las politicas activas mencionadas y
frecuentemente enfrentan o crean deliberadamente segmentos monopolisticos y
oligopolisticos en un mercado basado en especializacién geogréfica o del producto
(...) De manera que hay que tener cautela para evitar caer en generalizaciones
acerca del alcance de cada uno de estos enfoques”®.

Especificamente sobre la diversificacion, que es una de las caracteristicas que
define el comportamiento activo de las firmas, existe un amplio debate acerca de
si ésta constituye realmente un factor de crecimiento, si mejora o0 no la
rentabilidad de la firma. De acuerdo con Hay y Morris (1991) mientras este debate
persiste en el ambiente académico, la evidencia empirica muestra resultados
contrapuestos: Hay estudios que demuestran que los mayores niveles de
rentabilidad se dan en firmas no diversificadas®’ y otros que evidencian que las

firmas incurren en menores costos si por su naturaleza tienen operaciones

36 Traduccidn libre del original: Hay y Morris (1991:22)
37 Como el trabajo de Carter, J. (Citado por Hay y Morris, 1991:233).
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multiproducto. En otros, se sostiene que precisamente las estrategias de
diversificacion apropiadas contribuyen a determinar la rentabilidad de la firma.

En estudios referidos por los mismos autores, desarrollados a nivel de la industria
en distintos paises, se ha encontrado una relacion negativa entre diversificacion y
rentabilidad o, en todo caso, como en el que Geroski realizara de 52 industrias del
Reino Unido no resultdé significativo el coeficiente de diversificacion obtenido.
También se hace referencia al trabajo desarrollado por Caves en 67 industrias
manufactureras de Estados Unidos, y en el cual se concluye que la diversificacion
no es causa ni consecuencia del poder de mercado. Pero una de las
investigaciones mas amplias y que arroja mas evidencia sobre esta discusion, es
la que realizara Scott®® con informacion de 275 diferentes industrias en Estados
Unidos. En ésta, se demuestran tres efectos distintos de la diversificacion:

a) Puede generar economias multi-mercado y con ello aumentar la
rentabilidad.

b) Puede aumentar los puntos de contacto entre firmas y hacer crecer las
oportunidades de colusion.

c) Puede facilitar la transferencia de recursos hacia mercados mas rentables,
enfrentando con ello las barreras a la entrada y la disminucién de la
rentabilidad.

Con la misma informacién utilizada por Scott, otro estudio mostré6 que mientras a
nivel de la industria la diversificacion no parece significativa, al desagregar el
analisis se encontr6 que entre mas diversificado se halla un giro o linea de
negocios® mayor es la rentabilidad, y al mismo tiempo, al trabajar a ese nivel, los
resultados mostraron que para la industria los beneficios fueron menores. En
todo caso, lo que se desprende de este tipo de estudios que muestran resultados
encontrados, es que los vinculos entre rentabilidad y diversificacién son muchos o

hasta cierto punto se contrarrestan (Hay y Morris, 1991:234).

38 En el estudio desarrollado por este autor se utilizé la base de datos de la US Federal Trade
Commission que proporciona informacion desagregada de mas de 3,000 “lineas de negocios”
correspondientes a 275 industrias diferentes. El trabajo de Scott es citado por Hay y Morris (1991)
y por Shepherd (1999).

39 Lines of business, en el original.
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Ahora bien, ¢cudles podrian considerarse como las motivaciones principales que
encuentran las firmas para buscar diversificarse? Al respecto, Sutton y Grant*®
identifican tres elementos basicos:

a) Las tasas de crecimiento de las lineas de produccion existentes. Si son
bajas o estan en declive, la firma tiene un incentivo para buscar incursionar
en nuevos sectores de crecimiento mas rapido y hacia los cuales pueda
expandirse.

b) Gastos en “innovacion™!, investigacion y desarrollo y el marketing de
nuevos productos. A través de la investigacion y desarrollo se pueden
identificar nuevas lineas de productos con alto potencial. Aunque haya
satisfaccion con los existentes, la firma se diversificara para tomar ventaja
de estas oportunidades.

c) Las firmas buscan diversificarse para reducir los riesgos del mercado.
Finalmente, en cuanto a las formas que puede adquirir la diversificaciéon, Shepherd
(1999) hace referencia a las siguientes:

a) Extension del producto. Cuando se agregan productos a una linea de

produccion.

b) Extension geografica. Un mismo producto que se distribuye en areas
distintas.

c) Diversificacion pura. Distintos productos sin ninguna relacion entre si,
dentro de una firma.

Shepherd (1999:283) plantea que usualmente una firma diversificada tiene dos o
tres posiciones principales en el mercado y puede ademas formar parte de
clusters en distintas areas cercanas, y tener alguna participacion junto con otro
tipo de empresas en firmas que operan en mercados distantes mas diseminados.
En la mayoria de los casos no se da una diversificacion pura, pues es comun gque
las firmas busquen acomodar sus productos en mercados adyacentes mas que
aventurarse a incursionar en nuevos sectores.

Con este recorrido por algunos de los postulados centrales de la Organizacion

40 Referidos en Hay y Morris, 1991: 337 y 338
41 | as comillas son de los autores.
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Industrial, estamos en condiciones de pasar al analisis de las principales firmas
competidoras oligopdlicas que operan a nivel mundial en las ramas de la industria
seleccionadas para esta investigacion. Un recuento de las estrategias de mercado
gue adoptan, permitird contextualizar el estudio aplicado realizado en plantas de la
region noroeste de México, cuyos resultados se presentan en el capitulo IV. Dicho
recuento se aborda en el siguiente capitulo, después de exponer la evolucién que
muestra la produccion de los insumos utilizados en estas industrias y hacer
referencia a los paises que destacan tanto en el procesamiento, como en el

comercio mundial y el consumo de los mismos.
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CAPITULO 1. DINAMICA GLOBAL Y FIRMAS LIDERES: MARCO PARA EL
ANALISIS DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA

El proposito de este capitulo, de caracter basicamente descriptivo, es dar cuenta
de la importancia que tienen a nivel mundial las ramas de la industria alimentaria
seleccionadas para su estudio: procesamiento de trigo, industria vitivinicola y de la
carne. Para ello, se hace referencia en primer término a la evolucién de la
produccién y a las regiones que destacan en los bienes utilizados como insumos
en cada una de estas ramas y después se ubican los paises que sobresalen
propiamente en el procesamiento, asi como en el comercio mundial y en el
consumo de los productos respectivos.

Asimismo, se ofrece un recuento de las caracteristicas principales y algunos
rasgos de las estrategias competitivas seguidas por las firmas lideres en cada una
de las industrias sefialadas. Se advierte que las firmas lideres mantienen
conductas estratégicas agresivas que van desde acuerdos, fusiones,
adquisiciones, asi como campafas globales de publicidad y estrategias diversas,
gue definen su posicionamiento en el mercado y explican porqué las lideres lo
siguen siendo.

La revisién de los aspectos referidos, permitird entender lo que el vinculo con
éstas firmas lideres representa para algunas de las plantas que operan en la
region noroeste de México, donde se realizo la investigacion de campo, y cuyo
analisis se aborda en el capitulo IV.

Il. 1. Mercados internacionales de trigo, harinay sémola para pasta

II. 1. 1. Produccién y mercados mundiales de trigo

La produccién mundial de trigo asciende a 590 millones de toneladas. Entre los
principales paises productores figuran China, con el 16%, India 12%, Estados
Unidos 9%, Rusia 8% y Francia con 5% (Gréfica 1) (Cuadro 1, Anexo 1). Destaca
el ascenso en la produccion de Ucrania, pais que paso del treceavo al octavo sitio
entre 1996 y 2001 (Cuadro 1, Anexo 1). En el comercio mundial, el principal
exportador es Estados Unidos, cuyas ventas representan alrededor de la cuarta
parte del total. Le siguen Canada y Australia, con 17.4% y 15.3% del valor de las
exportaciones (Gréfica 2) (Cuadro 2, Anexo 1).
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Gréafica l

Produccién mundial de trigo
Principales paises productores (2001)
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Para su consumo humano, el trigo requiere un proceso de transformacién que
inicia en la molienda para la obtencién de harina y cuyo destino final es la
preparacion de productos como pan, tortillas, pastas, galletas y pastelillos. En
nuestro caso, el interés se centra en el procesamiento del cereal, particularmente
en la produccion de harina y sémola para pasta, por ser los destinos mas
importantes de la molienda de trigo en las plantas estudiadas.

II. 1. 2. Produccion y mercados mundiales de harina y pasta

Al hacer referencia especificamente al procesamiento del cereal, en produccién de
harina los paises que ocupan los primeros lugares son: Estados Unidos, Rusia, la
Union Europea, Argentina, India y Egipto. En términos de comercio, el mayor
exportador es Francia, con el 10% del volumen total, seguido por Bélgica con 9%,
Alemania, 8% e lItalia, con 7% (Gréfica 3) (Cuadro 3, Anexo 1).

En cuanto a la produccion de pasta, destacan lItalia, Estados Unidos, Brasil, Rusia,
Turquia y Egipto (Gréfica 4) (Cuadro 4, Anexo 1). Si se observa la produccion por

regiones, la Unién Europea representa el 42% del total (Gréfica 5).
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Gréafica 2

Valor de las exportaciones mundiales de trigo
Principales paises exportadores ( 2001)
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Grafica 3

Volumen de las exportaciones mundiales de harina de trigo
Principales paises exportadores (2001)
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Gréfica 4

Estimacion de la produccion mundial de pasta
Principales paises productores (2002)
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Fuente: Datos tomados de encuesta elaborada por la Union Italiana de Fabricantes
Industriales de Pastas Alimenticias (UNIPI, por sus siglas en italiano) (2003).

Gréafica b

Regiones productoras de pasta
(Participacién por regiones, 2002)
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Fuente: Datos tomados de encuesta elaborada por la Union ltaliana de Fabricantes
Industriales de Pastas Alimenticias (UNIPI, por sus siglas en italiano) (2003).

41



Por el lado del consumo, sobresale Italia como el mayor consumidor de pasta en
el mundo, con 28 kilogramos por habitante al afio (kg./hab.); le siguen Venezuela
con 13 kg./hab., Tunez, con 11.7 kg./hab. y Suiza, con 10.1 kg./hab. (Gréfica 6)
(Cuadro 5, Anexo 1).

Grafica 6

Estimacién del consumo mundial de pasta percépita
Principales paises consumidores (2003)
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Fuente: Datos tomados de encuesta elaborada por la Unién Italiana de Fabricantes
Industriales de Pastas Alimenticias (UNIPI, por sus siglas en italiano) (2003).

Al revisar el contexto mundial de la industria de molienda, encontramos
proyecciones*? que sefalan que paises como Estados Unidos y los que conforman
la Union Europea, reduciran sus exportaciones en los proximos afos. Esta
tendencia se explica principalmente por la declinaciéon de la demanda de los

paises importadores de harina*3, debida a que en algunos de éstos se han

42 De acuerdo con informe de Rabobank, banco que opera en Holanda y cuya especialidad es la
asesoria a industrias agroalimentarias. Referido en Molineria y Panaderia. Revista (2002).

43 “Casi todas las regiones importan menos, con la excepcion del Africa Subsahariana, cuyas
importaciones se han incrementado desde 1°750,000 toneladas en 1998-1999 hasta 1°780,000
toneladas en 2000-2001. Libia fue, por segundo afio consecutivo, el mayor importador mundial
(950,000 toneladas). El tercer pais en el ranking fue Yemen, con 400,000 toneladas, si bien en
este caso se ha producido una caida desde las 619,000 toneladas registradas en la campafia
anterior y contrasta con las cantidades importadas de mas de un millon de toneladas en afios
anteriores, cuando Yemen era el lider de los paises importadores de harina (...) En términos de 5
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realizado inversiones en la industria harinera nacional. Asimismo, coincide con un
exceso de capacidad de produccion de la industria europea, que es
particularmente notorio en Francia, Alemania, Italia y Espafa:”el comercio mundial
de harina descendié un 25% desde su maximo de 11.1 millones de toneladas en
1996-1997 hasta los 8.4 millones de toneladas en el periodo 2000-2001744, Paises
como Francia, Alemania, Espafia, Bélgica y Holanda registraron reducciones
importantes en sus exportaciones.

Il. 2. Mercados internacionales de uva, vinos y concentrados de jugo

II. 2.1. Produccién y mercados mundiales de uva

La produccion mundial de uva asciende a 61 millones de toneladas, para el afio
2001. Los principales productores son ltalia, Francia, Espafia, Estados Unidos,
Turquia y Argentina, mismos que generan el 55% del total mundial*® (Gréafica 7)
(Cuadro 13, Anexo 1).

Gréafica 7

Producciéon mundial de uva
Principales paises productores (2001)
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embarques de harina, los lideres exportadores mundiales (Union Europea y Estados Unidos)
registraron casi la totalidad de la reduccién sufrida en 2000-2001”. Molineria y Panaderia,
Revista (2002).

44 |bid.

45 En México, se producen alrededor de 500 mil toneladas de uva al afio.
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De acuerdo con informaciéon de la FAO?%, en el mercado de uva fresca los
exportadores mas importantes son lItalia, Chile y Estados Unidos; en conjunto
representan el 60% del mercado, que rebasa los 2,500 millones de ddlares
(Gréfica 8) (Cuadro 14, Anexo 1). Cabe destacar el incremento de las
exportaciones chilenas, que pasaron de 352 a 523 millones de ddlares en los afios
1990-2000, con una participacion promedio en ese periodo del 25% del mercado
mundial de uva.

El dinamismo de las exportaciones mexicanas también es notable; éstas
aumentaron de 10 a 104 millones de délares en el mismo periodo, y para el afo
2000 representan el 4% del total de las exportaciones mundiales, segun la misma

fuente.

Grafica 8

Volumen de las exportaciones mundiales de uva
Principales paises exportadores (2001)
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El principal mercado de destino es Estados Unidos, donde se queda una cuarta
parte de las exportaciones totales de uva. El 94% de la demanda de ese pais es

cubierto por proveedores locales de California. De lo que se importa, el principal

46 FAO (2002). Base de datos en internet: FAOSTAT.
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proveedor es Chile, pais de donde proviene el 63%, de las compras
norteamericanas de uva en el afio 2001 (Cuadro 16, Anexo 1).

l11.2. 2. Produccion y mercados mundiales de vino

En lo referido propiamente a produccion de vinos, Europa es una region lider. Los
principales paises productores son Francia, Italia y Espafia, con el 20%,19% y
11%, respectivamente, para el afio 2001 (Grafica 9) (Cuadro 17, Anexo 1). En el
comercio mundial, Francia destaca como principal exportador de vinos, con
ventas anuales que se ubican alrededor de los 5,000 millones de dolares y
representan 37% de las exportaciones; le sigue Italia, con 19% y Espafa con el
9% del total (Gréafica 10) (Cuadro 18 y Grafica 8, Anexo 1). También es la region
més consumidora: Francia, Italia, Alemania y Espafia, representan el 45% del
consumo mundial (Gréfica 11).

Grafica 9
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Gréfica 10

Valor de las exportaciones mundiales de vino
Principales paises exportadores (2001)
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Gréfica 11

Consumo mundial de vino
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La dindmica del mercado internacional de vinos ha experimentado importantes
modificaciones en los ultimos afos, con el ingreso de nuevas regiones productoras
de vinos de excelente calidad y precios competitivos. Se trata principalmente de
Australia, Chile y Sudafrica, paises cuyas exportaciones se ubican, en conjunto,
en 1,878 millones de ddlares para el afio 2001 (Cuadro 18, Anexo 1).

Por otra parte, en el caso del jugo de uva, se advierte una marcada reduccién en
el mercado internacional; las exportaciones se ubican en 352 millones de délares
para el afio 2000, mientras que tres afos atras habian sido de 448 mmd. Paises
como Esparia, Alemania, Francia, entre otros, registran sobreoferta del producto, a
diferencia de afios anteriores cuando aparecian entre los compradores mas
importantes (Cuadro 21, Anexo 1). En la grafica 12 se muestran los paises que
para el afio 2001 ocupaban los primeros lugares como exportadores de jugo de

uva.
Gréafica 12

Valor de las exportaciones de jugo de uva
Principales paises exportadores (2001)
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Il. 3. Mercados internacionales de la carne

II. 3.1. Produccién y mercados mundiales de carnes

Los principales paises productores de carne en el mundo son China, con el 27%,
Estados Unidos 16%, Brasil 6% y Francia, con el 3% de la produccion total de las
distintas carnes (Gréfica 13) (Cuadro 22, Anexo 1).

En exportaciones, la lista la encabezan Estados Unidos, Brasil, Holanda, Australia
y China (Gréfica 14) (Cuadro 23, Anexo 1). Destaca el comportamiento de las
exportaciones brasilefias, pais que de haber ocupado el onceavo lugar en 1997,

ha pasado al segundo para 2001.

Gréfica 13
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La carne mas consumida a nivel mundial es la de puerco. Si se observa el
comportamiento en su consumo en las ultimas décadas, vemos que éste se sigue
manteniendo como el mas importante sobre la carne de bovino y la de pollo. De
acuerdo con la FAO, para el afio 2000, la carne de cerdo explicaba el 44% del
consumo mundial de carnes, mientras que la de res 28% y la de pollo 28%
(Gréfica 15).
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Al analizar la evolucion en el consumo de las distintas carnes, destaca la
tendencia de la carne de pollo, cuya participacion en el consumo se duplica entre
la década de los sesenta y los noventa; pasa del 13 % al 26% (Gréfica 16). Entre
las razones que explican esta tendencia favorable a la preferencia en el consumo
de carne de pollo figura el comportamiento de los precios, aunado a los fuertes
problemas sanitarios que en algunas regiones del mundo ha enfrentado la
ganaderia. Asimismo, factores como una mayor preocupacion por la salud
contribuyen a que, sobre todo ciertos sectores mas informados de consumidores,
disminuyan el consumo de carne de res, por su asociacion con la elevacion de
niveles de colesterol y demas problemas de salud a los que se relaciona su

consumo en cantidades elevadas.

Gréfica 14

Volumen de las exportaciones mundiales de carne. Principales
paises exportadores, 2001.
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Al respecto, la FAO hace referencia a que en los paises desarrollados,
principalmente de Europa, se presenta una tendencia a disminuir los niveles de
consumo de las llamadas carnes rojas lo que, como se ha sefialado, se asocia a

consumidores cada vez mas interesados en el cuidado de la salud y con mayor
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informacion disponible sobre la importancia de aspectos como la calidad,
inocuidad, etc. Esta tendencia relativa hacia la disminucion en consumo de carnes
rojas, se vio acentuada a partir del problema conocido como de las “vacas
locas™’, asi como a los brotes de fiebre aftosa en Europa, sobre todo en
Inglaterra, Espafia, Francia y Alemania. Sin embargo, resulta relevante que es en
paises de menor desarrollo donde se observa una tendencia hacia el aumento en
el consumo de carnes rojas.

Ahora bien, si revisamos el consumo per capita de carnes, vemos que en el caso
de la carne de pollo éste ha aumentado marcadamente de representar cerca de
tres kilogramos por habitante en la década de los sesenta, a poco méas del ocho
kg. en los noventa. Igualmente, se observa un aumento importante en el consumo
de carne de cerdo, que pasa de nueve a 13 kilogramos per capita en el mismo

lapso (Gréfica 17).

Gréfica 15
Consumo mundial por tipo de carne
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47 Encefalopatia espongiforme bovina
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Grafica 16
Consumo mundial por tipo de carne
(1960-1990)
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Finalmente, en carne preparadas y conservadas, los paises que ocupan los
primeros lugares como exportadores son: Hong Kong, que participa con el 14%;
Estados Unidos, con 10%; Brasil, 9%; y Tailandia con el 8% del total de las

exportaciones (Gréfica 18) (Cuadro 24, Anexo 1).

Grafica 18
Volumen de las exportaciones mundiales de carne preparada y
conservada. Principales paises importadores, 2001.
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Il. 4. Firmas lideres y estrategias competitivas

Una vez que han sido identificados los aspectos principales que permiten ubicar la
dinamica de cada una de las ramas de andlisis, como son el procesamiento de
trigo, la industria vitivinicola y de la carne, surge la necesidad de responder un
cuestionamiento obligado en términos de la teoria utilizada: ¢ qué firmas lideran los
mercados en cada uno de estos segmentos de la industria alimentaria y qué
estrategias competitivas adoptan? Para ello, en seguida se presenta una
descripcion general de algunas de las firmas lideres y de sus principales
estrategias competitivas, con lo cual se pretende identificar la influencia directa o

indirecta en los respectivos mercados mexicanos -y del noroeste.
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Il. 4. 1. Firmas lideres relacionadas con procesamiento de trigo

II.4.1. 1. Grupo Bimbo

Bimbo es una de las firmas de panificacibn mas grandes del mundo por sus
volumenes de produccién, y es lider internacional en posicionamiento de marca.
Fue fundado en México en 1945 y actualmente su presencia se extiende hacia
Estados Unidos, América Latina y algunos paises de Europa. Genera mas de
72,000 empleos en 77 plantas y 950 centros de distribucion que se hallan
localizados en 14 paises de América y Europa“®.

Elabora, distribuye y comercializa alrededor de 3,600 productos, a través de 100
marcas distintas. Entre los principales productos que elabora Bimbo figuran: pan
blanco y pan dulce, bolleria, pasteleria de tipo casero, galletas, dulces, chocolates,
botanas, tortillas empacadas de maiz y de harina de trigo, tostadas, cajeta, comida
procesada; ademas, participa en la produccién de maquinaria que se utiliza en la
elaboracion de sus productos, asi como en la produccién de articulos de plastico*®.
Este grupo vivid recientemente una amplia reestructuracion. De las varias
divisiones con que contaba, como Bimbo, Marinela, Ricolino y Barcel, se reagrup6
en dos: Bimbo, S. A. de C. V. y Barcel, S. A. de C. V. Las otras dos divisiones de
Bimbo son: Bakeries Ltd. en Estados Unidos y Organizacion Latinoamericana.®°
Con la adquisicién, en el afio 2002, de las operaciones de panificacion de George
Weston, en el oeste de Estados Unidos, Bimbo confirma su liderazgo en el ramo

en esa region. De hecho, esta operacion se reporta en el informe anual 2002 del

48 La informacién sobre las distintas plantas y divisiones con que cuenta Bimbo aparece en su
pagina en internet: http://www.grupobimbo.com

49 Esto Ultimo, como parte de su estrategia de integracion vertical (Cfr. infra. 11.5.1.).

50 Los principales productos de la division Bimbo son: pan blanco y pan dulce, bolleria, panqueleria,
pasteleria, galletas, tortillas empacadas y tostadas; las principales marcas: Bimbo, Marinela,
Milpa Real, Lara, Tia Rosa, Suandy, Wonder, Lonchibon, Del Hogar, La Mejor, Monarca y
Tulipan. De la division Barcel, los principalesl productos son: botanas saladas, confiteria,
chocolates, cajeta, gomitas y goma de mascar; las principales marcas: Barcel, Ricolino,
Coronado, CandyMax, Juicee Gumme y Parklane. La division Bimbo Bakeries, con sede en
Estados Unidos, maneja: pan blanco y pan dulce, bolleria, bagels, muffins, panqueleria,
pasteleria, galletas, tortillas y bases para pizza; con las marcas: Oroweat, Mrs. Baird’s, Bimbo,
Entenmann’s, Thomas’, Tia Rosa, Marinela, Francisco y Old Country. Finalmente, en la division
Organizacion Latinoamericana, cuya sede se ubica en Buenos Aires, Argentina, los principales
productos son pan blanco, pan dulce, bolleria, panqueleria, galletas, pasteleria, alfajores, tortillas
y bases para pizza, y las marcas principales: Bimbo, Marinela, Plus Vita, Pullman, Ideal, Holsum,
Trigoro, Pyc, Bontrigo y Cena. Esta informacién aparece en: http://www.grupobimbo.com
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grupo como la mas importante de su historia. La inversion realizada para la
adquisicion fue de 610 millones de ddlares.

Al mercado europeo, Bimbo entr6 desde 1988, a través de la adquisicion de la
empresa Park Lane Confectionery, compafia alemana localizada en Boizenburg.
Por medio de ésta adquirié también, al afio siguiente una planta para la fabricacion
de gomas en Petrvald u Karviné, Republica Checa.

La firma cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores desde 1980. Para 2002, las
ventas netas consolidadas de Grupo Bimbo fueron de $41,373 millones de pesos,
18.3% mas que las registradas en el afio anterior. Por regiones, el crecimiento en
ventas fue de 6.3% en México, 73.3% en Estados Unidos y 6.8% en Latinoamérica
(Bimbo, 2003). En el listado de las 500 empresas mas importantes de México para
2002, de la revista Expansién, Grupo Industrial Bimbo aparece en el numero 20.
[1.4.1.2. PepsiCo y Gamesa

Pepsi Corporation (PepsiCo) es un corporativo lider en los mercados de bebidas y
botanas. En el primero de ellos mantiene el segundo lugar, después de Coca-Cola
y en snacks es lider indiscutible. Cuenta con seis divisiones: Pepsi-Cola North
America®!, Frito Lay North America®?, Frito Lay International, Gatorade/Tropicana
North America®, PepsiCo Beverages International® y Quaker Foods North

America®. Las divisiones norteamérica operan en Estados Unidos y Canada, y las

51 La divisién Pepsi Cola North America (PCNA) maneja las siguientes marcas: Pepsi, Mountain
Dew, Sierra Mist, Mug, Slice, FruitWorks, SoBe and Dole. Ademas, tés y cafés ready to drink a
través de la jont venture que PepsiCo mantiene con las firmas Lipton y Starbucks. PCNA también
licencia la marca de agua Aquafina a sus embotelladores. Los embotelladores tienen franquicias
para vender las marcas de PCNA a distribuidores independientes y minoristas.

52 Esta divisién se especializa en la produccion de snaks, botanas y frituras que se comercializan
con las marcas Lay, Doritos, Cheetos, Fritos, Tostitos, Ruffles, Rold Gold, y “dips” de las marcas
respectivas, asi como las barras de granola Quaker Chewy, los snhacks multigranos Sunchips, las
galletas Grandma’s, barras Quaker Fruit & Oatmeals, snacks de arroz y maiz Quakes, pasteles
de arroz Quaker y los snacks de las marcas Cracker Jack y Go.

53 Gatorade/Tropicana North America (GTNA) produce las bebidas Gatorade, jugos Tropicana y
Tropicana Season’s Best y la marca de agua Propel, para el mercado de Estados Unidos.

54 PepsiCo Beverages International (PBI) manufactura concentrados, jarabes, asi como productos
terminados bajo las marcas Pepsi, 7UP, Mirinda, Mountain Dew, Gatorade y Tropicana fuera de
Estados Unidos. Estos productos también son vendidos a franquicias embotelladoras, aunque,
en algunos mercados, PBI tiene plantas embotelladoras y facilidades de distribucién.

55 La divisién Quaker Foods North America (QFNA) incluye todos los productos relacionados con
arroz, pasta y otros, que se manufacturan y salen al mercado con las marcas Quaker, Cap'n
Crunch y los cereales ready to eat Life. Asimismo, arroz Rice-A-Roni, pasta Ron y guarniciones
Near East.
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internacionales en mas de 175 paises. En conjunto, PepsiCo cuenta con 142,000
empleados y reporta ingresos por 25 mil millones de dolares.

De las divisiones de PepsiCo, interesa destacar a Frito Lay International (FLI)
puesto que es a través de ésta que se manejan marcas como Gamesa, Sabritas y
Alegro en México, ademas de las marcas Walkers y Wotsits en el Reino Unido y
Smith’s en Australia. La division FLI explica el 23% de las ventas netas de
PepsiCo en el afio 2000 (Grafica 19) (Gréfica 13, Anexo 1).

Grafica 19

Pepsico
Ventas netas
Participacién por divisién (2002)
Pepsico Quaker Foods

Beverages North America

Internacional 6% Frito Lay North

Gatorade/ 8% America
Tropicana North 34%
America
15%
Pepsi Cola
North America Frito Lay
14% Internacional

23%

Fuente: Pepsico (2003).

En cuanto a Gamesa, se trata de una firma mexicana que, a partir de 1990, entra
en un nueva etapa al pasar a formar parte del consorcio mundial Pepsi
Corporation. Con ello se integra a una dinamica global, uniéndose, como se ha
sefialado, a las compaiiias Sabritas, Alegro®® y Pepsi Cola Mexicana®’.
Actualmente Gamesa, cuenta con seis plantas procesadoras de galletas y pasta
alimenticias en las ciudades de Obregon, Sonora; Monterrey, Nuevo Leon;

56 Alegro Internacional maneja marcas como Sonric’s Douglas, Fresqui-bon, Cadburg y Chupa
Chups.

57 Pepsico con las marcas Sabritas, Gamesa y Sonric's, representa una fuerte competencia para
Bimbo en frituras, galletas y golosinas, pues se miden contra Barcel, Ricolino, Marinela y Lara,
pertenecientes a este consorcio.
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Celaya, Guanajuato; Vallejo y Tepeyac, en el Estado de México; y Meérida,
Yucatan. A su vez, posee siete comercializadoras: una en San Nicolas de los
Garza, Nuevo Léon; una en Guadalajara, Jalisco; otra en Ledn, Guanajuato; dos
en el Distrito Federal, una en Puebla y una mas en Mérida, Yucatan®g.

Los grupos PepsiCo. y Gruma-ADM, realizaron una alianza estratégica en 1997, a
través de sus respectivas subsidiarias Gamesa y Molinera de México. Esta Ultima
adquirio el molino de trigo de Gamesa que opera en Sonora, bajo el acuerdo de
gue el molino siguiera siendo proveedor de harina y sémola para la galletera.

De estos dos grandes grupos que encabezan la citada alianza Gruma-ADM, el
primero es de origen mexicano®®; es lider en la produccién mundial de productos
derivados del maiz, como son harina y tortillas. Tiene operaciones en Estados
Unidos, Europa, México, Centroameérica y Venezuela. En el listado de las 500
empresas mas importantes de México para el 2002, de la revista mexicana
Expansion, Gruma aparece en el numero 49.

En 1994 Gruma inicia operaciones en Venezuela, e instala la primera planta de
tortilas en Europa. Ademds, y lo mas importante para efectos de nuestra
investigacion, ha incursionado en el negocio de harina de trigo, tanto en México
como en Venezuela. De esta manera, se perfila también como un competidor para
Bimbo, la firma dominante en este segmento.

En el caso de México, Gruma®® opera a través de tres de sus principales
subsidiarias: Grupo Industrial Maseca (Gimsa), Productos y Distribuidora Azteca
(Prodisa) y Molinera de México. Gimsa es la subsidiaria que produce harina de
maiz®, bajo la marca Maseca, con una participacion del 73% en el mercado de
harina de maiz; Prodisa, tortilla y pan empacado, desde 1994; asmismo, tiene

58 La informacion sobre las plantas de Gamesa aparece en: www.gamesa.com.mx.

59 “Gruma inicié sus operaciones en México en 1949 con el objetivo basico de modernizar la
industria mas antigua y tradicional del pais: la produccién de masa y tortilla, actividad de gran
importancia econdmica y social en México” (Gruma, 2003)

60 Gruma Corporation es la subsidiaria de harina de maiz y tortilla en Estados Unidos y Europa, que
es 100% propiedad de Gruma. Gruma Corporation produce y distribuye harina de maiz con la
marca Maseca Y tortillas bajo las marcas Mission y Guerrero. Las ventas de Gruma Corporation
representaron el 48% de las ventas consolidadas de Gruma en 2002.

61 De Gimsa, Gruma posee el 83% de las acciones. En el 2002, las ventas de GIMSA
representaron aproximadamente el 25% de las ventas consolidadas de Gruma (Gruma, 2003).
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plantas desplegadas en Monterrey, Nueva Rosita y Tijuana, que producen tortillas
de maiz, trigo y tostadas.

Molinera de México es la subsidiaria de harina de trigo a través de la cual opera la
asociacion entre Gruma y ADM. Es precisamente Molinera de México que Gruma
representa un grupo de interés para esta investigacion, pues, como se ha
seflalado, esta subsidiaria es la que se relaciona con el segmento de
procesamiento de trigo. Molinera de México produce y comercializa harina de
trigo, bajo las marcas Reposada, Poderosa y Selecta.

Gruma tiene, ademas, una subsidiaria en Centroamérica cuya base esta en Costa
Rica y opera en Guatemala, El Salvador, Honduras y Nicaragua. Produce harina
de maiz y en menor proporcion tortillas y otros productos. Otra de sus subsidiarias
esta localizada en Venezuela, donde produce harina de maiz y de trigo®2.

11.4.1.3. ADM

Otro gran corporativo lider mundial en el procesamiento de trigo es Archer
Daniels-Midland de los Estados Unidos (ADM). ADM es, de hecho, el mayor
procesador de trigo en el mundo. Es también uno de los mayores procesadores de
semillas oleaginosas, principalmente soya y semillas de algodén, girasol, canola,
cacahuate, semillas de linaza, y de palma (ADM, 2002). Las semillas oleaginosas
y el maiz® constituyen los negocios principales para ADM; representaron el 37% y
21% de las ganancias operativas para el afio fiscal 2002, es decir el 58% entre
ambas. En el listado de la revista Forbes de las 500 compafiias mas grandes de
Estados Unidos para 2002, aparece ADM como la numero 51 en los niveles
de ventas. Asimismo, figura en el lugar 260 de entre las 2000 compafias mas
grandes del mundo que reporta la citada revista, tomando en cuenta las ventas,
activos, ganancias y valor de mercado.

ADM esta conformada por: ADM Food Additives, productora de insumos
alimenticios y quimicos para las industria alimentaria, de bebidas y farmacéutica;

ADM Oilseed Processing, procesadora de aceites de soya, girasol, canola y maiz,

62 Gruma Venezuela es la segunda productora mas grande de maiz y trigo en ese pais. En 1999,
GRUMA adquirié Molinos Nacionales (MONACA). Vende harina de maiz bajo las marcas Juana y
Tia Berta, y harina de trigo con la marca Robin. Las operaciones de Gruma Venezuela
representaron el 12% de las ventas de Gruma en el 2002.

63 Este corporativo es también el mayor procesador de maiz del mundo.
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principalmente, preparados para la industria alimentaria y para distribuirse en el
mercado de menudeo. ADM Corn Processing, que elabora la mayoria de los
productos derivados del maiz. ADM Bioproduct, es la divisibn encargada de
producir semillas de alta calidad proteica. ADM Cocoa, procesa chocolates y sus
derivados. ADM Processing Operations, se dedica a la produccion de alimento
para ganado, malta, arroz, aztcar y nueces. ADM Health-Nutrition, se orienta a la
elaboracion de medicamentos e ingredientes naturales. ADM Exports y ADM
Transportation, son las divisiones que tienen a su cargo la exportacion y
transportacion de todas las materias primas y productos elaborados por ADM.
Finalmente, ADM Milling, que es precisamente la division con la cual Gruma
realizé la alianza estratégica para operar en México, elabora harina de trigo para
pasteles, galletas, tortillas y pastas alimenticias, basicamente. Posee mas de 30
molinos harineros en los Estados Unidos, 10 en Canada, seis en México (en
coinversion con GRUMA) y tres en Centroamérica y el Caribe®.

Es precisamente la diversificacion de este grupo econdémico lo que permite
entender su liderazgo en el procesamiento de trigo, a pesar de que éste esta lejos
de ser su actividad mas representativa. Mientras que las ganancias provenientes
del procesamiento de semillas oleaginosas representaron 388 millones de délares
(md.) en el afio fiscal 2002 y las derivadas del procesamiento de maiz fueron de
215 md., las de trigo ascendieron a 79 md. Otras actividades como los servicios
agricolas que se refieren a la red de abastecimiento y transporte de granos del
corporativo, misma que esta integrada verticalmente a sus operaciones de
procesamiento®, participaron con el 16% en el total de ganancias del referido afio.

El 18% restante de participacion en las ganancias operativas lo constituye el

64 Como nota al margen y siendo un aspecto que se abordara mas adelante, vale la pena sefialar
aqui que en Canada, ADM desplazé a todos los molinos locales que operaban en ese pais antes
de su llegada.

65 Este grupo cuenta también con la mayor red mundial en suministro, almacenamiento y transporte
de granos y semillas oleaginosas, incluyendo barcazas, camiones, vagones de ferrocarril,
remolcadores y elevadores de granos (ADM, 2003).
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procesamiento de cacao, asi como ingredientes alimenticios, bioproductos, e
ingredientes de alimentacién animal®®.

11.4.1.4. Cargill

Al hablar de firmas lideres en procesamiento de alimentos en el mundo, es
imposible no referirse a Cargill. Bien podria decirse que se trata de una
transnacional por antonomasia. Esta firma participa en la produccién,
procesamiento y distribucion de productos agricolas, asi como de diversos bienes
industriales y servicios. De acuerdo con sus informes®’, tiene operaciones en 61
paises y emplea 98,000 trabajadores. En la lista anual de las empresas privadas
mas grandes de Estados Unidos que publica la revista Forbes®®, Cargill aparece
en el nimero uno, con ingresos del orden de los 59,894 millones de ddlares.

La division Corn Wet Milling produce y vende endulzantes, almidones comestibles
e industriales y proteinas de trigo. Tiene plantas en Estados Unidos, Europa
Occidental, Turquia, Polonia, Rusia y Brasil. En Estados Unidos, las plantas
molineras de Cargill producen harina tanto para el mercado interno como para la
exportacion. También opera molinos harineros en India, Argentina, Brasil y
Venezuela y de produccion de pasta en este ultimo pais. Asimismo, opera plantas
procesadoras de malta en Argentina, Bélgica, Canadd, Francia, Alemania,
Holanda, Espafia y Estados Unidos, que distribuye a clientes de distintas partes
del mundo como insumo para mezcla, destilado y procesamiento de diversos
alimentos.

Es el mayor comercializador de granos y oleaginosas del mundo. La
comercializaciéon empieza por los elevadores con que cuenta en Estados Unidos y
Sudameérica. Este sistema le permite comprar granos y oleaginosas directamente
de los agricultores y almacenarlos, para esperar cuando alcancen su mejor precio

y entonces comercializarlos alrededor del mundo. Utiliza su propia flotilla de

66 ADM es el mayor procesador de cacao del mundo. Es también lider en ingredientes para la
alimentacion animal y para usos industriales. Produce més de 500 ingredientes para la industria
de procesamiento de alimentos (ADM, 2003).

67 La informacion de este grupo aparece en Cargill (2003).

68 En este listado, Forbes incluye las compafiias mas grandes de Estados Unidos, pero que no
tienen la caracteristica de compartir con muchas otras firmas sus stocks —no se caracterizan por
sus coinversiones, joint ventures, etc. (“America’s Largest Private Companies, ranks U. S.
Headquarters firms that don’t have widely held common stocks”) y que, ademas, tienen ingresos
por mas de mil millones de doélares (“and revenue of more than a billion”).
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transportacion y también acude al arrendamiento de unidades para asegurar una
distribucion eficiente.

En el procesamiento de harina de maiz es un fuerte rival de Gruma que, como se
ha sefialado, ha tenido una penetracion importante sobre todo en el mercado
estadounidense. Cargill’s lllinois Cereal Mills de Estados Unidos produce harina
de maiz que también es distribuida como insumo para productos de panaderia,
cereales, snacks, entre otros. También produce masa para tortillas, chips y
tacos®.

De entre otras muchas divisiones con que cuenta Cargill, como la de
procesamiento de cocoa que opera en Holanda y Brasil, asi como la de naranjas
en Estados Unidos y Brasil, la de manzana en Chile para su venta a los mercados
japonés y europeo, las de soya, semillas de girasol, cacahuates, palma, en
Estados Unidos, América Latina, Australia, Europa y Asia, etc., interesa destacar
las relacionadas con procesamiento de trigo, de carne de res, de puerco y aves
(pollo y pavo).

Excel Corporation opera plantas procesadoras de res y puerco en Estados Unidos.
Las plantas de Estados Unidos, Canada, Australia y Honduras, proveen carne
fresca y congelada en cajas a tiendas de mayoreo y menudeo. También vende
steaks en porciones controladas, especialmente cortes en caja, carne afieja de
calidad superior, asi como partes como higado y visceras y productos “deli” para
servicios restauranteros.

Esta firma también produce, procesa y comercializa aves. Bajo las marcas
Honeysucke y Riverside en Estados Unidos. Asimismo, procesa carne y aves en
Honduras, Guatemala, Costa Rica y Nicaragua. Procesa pollo en Tailandia y
comercializa pavos y pollos bajo la marca Sun Valley Food en el Reino Unido y

Francia.

89 En la division Cargill Corn Milling se produce etanol, que es también derivado del maiz y que se
usa en Estados Unidos en gasolina reformulada (Cargill, 2003).
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[1.4.2. Firmas lideres relacionadas con procesamiento de uva

11.4.2.1. Allied Domecq

Allied Domecq es una fusion de la firma inglesa Allied-Lyons y el corporativo
Domecq, que en Espafia opera bajo la razén social Bodegas y Bebidas y en
México como Casa Pedro Domecq. Esta fusion data de 1994 y actualmente
cuenta con 50 centros de negocios en el mundo. El 50% de sus operaciones se
realizan en Estados Unidos y México, el 21% en Europa, principalmente Espafia,
menos del 10% en Inglaterra, y el porcentaje restante en Asia y otras partes del
mundo. El total de empleados es de aproximadamente 12,000. Allied Domecq
cotiza sus acciones en las bolsas de Nueva York y Londres; para el cierre del afio
2001 reportaba beneficios sobre ventas del orden de 1,100 millones de dolares
(Allied Domecq, 2003)7°.

Sus giros principales son los de las llamadas bebidas espirituosas’, vinos, y
restaurantes de comida rapida. En el primero de ellos, Allied Domecq posee 13 de
las 100 marcas mejor posicionadas del ramo a nivel internacional, tales como:
Canadian Club, Curvoisier, Kalhla, Sauza, Ballantine’s y Brandy Presidente, el
brandy nimero uno en ventas en el mundo. En vinos, es también una de las
firmas lideres, con marcas como Marqués de Arienzo y Campo Viejo, de Espafia;
Montana, de Nueva Zelanda; Clos du Bois, de California y Graffigna, de Argentina.
El giro de restaurantes de comida rapida de Allied Domecq, incluye Dunkin
Donuts, Togo’s y Baskin-Robbins, con cerca de 10,000 franquicias que operan en
los mas diversos paises. Dunkin” Donuts es la cadena de cafés y productos
horneados mas grande del mundo, con 5,300 puntos de distribucion localizados en
35 paises’?. Baskin-Robbins es la mayor cadena de franquicia de helados, con un
total de 4,700 distribuidoras en mas de 50 paises, 2,400 de las cuales operan en
Estados Unidos. Por su parte, la cadena Togo’s, distribuye diariamente 60,000
sandwiches y actualmente se haya en un periodo de fuerte expansion (Allied
Domecq, 2003).

70 En México, Casa Pedro Domecq, produce y distribuye 61 marcas; de éstas, 41 son productos
elaborados en el pais y las 20 restantes se producen en otros paises; se comercializan en
mercados internacionales y también en la republica mexicana.

71 “Spirits” son las bebidas como whisky, brady, gin y ron: bebidas de alcohol destilado.

72 Con ventas diarias de 4.4 millones de donas y 1.8 millones de tasas de café.
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11.4.2.2. Diageo

El rival méas importante para Allied Domecq es la compaiiia Diageo’. Esta, surge
en 1997 mediante la fusion de las firmas GrandMet y Guinness. Al fusionarse,
Diageo inicia como una compafiia basada en bienes de consumo, particularmente
alimentos y bebidas. Pero con el tiempo, se ha ido centrando en bebidas
premium, sobre todo a partir de julio del afio 2000.

Esta firma opera principalmente a través de la compra de derechos de distribucion
de marcas reconocidas del ramo de las llamadas bebidas espirituosas’. También
mantiene joint ventures y/o alianzas de distinto tipo con las firmas propietarias de
las bebidas que maneja. Diageo posee los derechos de distribucibn de 150
marcas de bebidas alcohdlicas y genera 25,000 empleos.

Su objetivo mas ambicioso es el de posicionarse como lider en las bebidas
premium. Hasta ahora, Diageo mantiene primacia en el mercado de nueve de las
20 marcas principales en bebidas espirituosas destiladas (Gréafica 20) (Gréfica 15,
Anexo 1).

Este grupo define sus prioridades de expansion en términos de “major key” y
“venture markets”. Sus mercados mas importantes son los de los grandes
mercados de bebidas alcohdlicas en el mundo: Gran Bretafia, Irlanda, y Espafa,
asi como Estados Unidos. El mercado estadounidense, por ser el mas grande y
rentable del mundo, es considerado vital para Diageo. De hecho, desde la
adquisiciébn de Seagram, éste contribuye con alrededor del 40% anual de las
ganancias de operacion.

Algunas de las marcas de las cuales Diageo posee los derechos de distribucion,
son: Johnnie Walker, J&B, Baileys, Captain Morgan, Smirnoff y José Cuervo.

73 El nombre Diageo, viene de los vocablos “dia” (dia, en latin) y “geo” (mundo, en griego).
74 “Spirits” son las bebidas como whisky, brady, gin y ron: bebidas de alcohol destilado.
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Gréfica 20

Posicionamiento de las firmas lideres
en las 20 principales bebidas premium (2002)
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Fuente: Revista Impact. Food & Gourmet. Vol. 33.

Il. 4. 3. Firmas lideres relacionadas con el procesamiento de carne
Il. 4. 3. 1. Smithfield Foods
Es el mayor productor y procesador de puercos en el mundo. Sus productos
incluyen carne de puerco y res fresca y procesada en las mas diversas
presentaciones, asi como alimentos ready to eat (preparados, listos para comer)
en los que se incluyen algunos de pavo y otras aves. Las marcas con mayor
participacion en el mercado son Fleetwood, John Morrel, Lykes, Patrick Cudahy,
Smithfield Premium, Gwaltney, Schneiders y Krakus. Se distribuyen en Estados
Unidos y otros 25 paises de Asia, América Latina y Europa, principalmente Francia
y Polonia.
Smithfield Foods genera 44,000 empleos. En el afio 2003 las ventas de este
corporativo ascendieron a $7,900 millones de ddlares y sus ingresos netos
registraron un crecimiento de 87%. En las 500 empresas de Fortune para el
mismo afio, aparece en el nUmero 255.
Cuenta con 21 divisiones. Algunas de éstas, son: Smithfield Packing, donde se
procesa el puerco para su venta en distintas presentaciones, desde el producto en
fresco hasta horneado, condimentado, ahumado, en filetes marinados,
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embutidos, salami, pepperoni, etc. Los principales productos son Lean Generation,
Smithfield Premium, Tender'n Easy, Sunnyland, Lykes, Jamestown, Hamilton y
Quik to Fix. También se manejan algunos preparados de pollo que, al igual que
varios de los productos de puerco y res, se empacan en charolas para ofrecerse
ready to eat.

En la divisibn Farmland Foods, que inici6 desde 1959, se procesan también
productos de puerco que abarcan diversas presentaciones de jamones,
embutidos, hot dogs, productos “Deli”, asi como una linea de productos bajos en
grasa como algunos jamones y pechugas de pavo. Las marcas principales son
Farmland, Carando, Ok Se y Rbegelein. John Morrel es otra de las divisiones,
cuya particularidad es que se especializa en producir variedades de procesados
para mercados mas selectos y/o para cadenas de distribucion o distribuidores de
restaurantes. Su linea de produccion esta concentrada en ocho especialidades
gue incluyen rostizados de puerco y res y pollo preparado con tequila.

Otra de sus divisiones, Krakus Foods, es el Unico importador de jamones polacos
Krakus, que distribuye junto con otros que procesa en Estados Unidos, también
bajo esa marca, misma que esta posicionada sobre todo en el mercado de los
llamados productos Deli.

Il. 4. 3. 2. Tyson Foods

Esta firma, de origen estadounidense, es otra gran productora mundial de
productos carnicos procesados’™. Se caracteriza por la integracién vertical en
carne de pollo, ya que la actividad empieza desde la crianza hasta la obtencion
del producto terminado. También procesa carne de puerco y res, aunque en éstas
depende de productores independientes a los que adquiere los animales para su
sacrificio y procesamiento.

Se trata del mayor suministrador de carne de res y puerco “premium” en el mundo.
Tiene 10 plantas de procesamiento de res y 6 de puerco en Estados Unidos, asi
como operaciones joint venture en paises como China, Irlanda y Rusia (Tyson,

2003). Produce una gama diversa de bienes entre los que se incluyen mas de cien

7> En su pagina en internet, se presentan como “los mas grandes productores de proteina en el
mundo” (www.tysonfoods.com).
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de los llamados ready to eat. La gama de productos se divide basicamente en
cuatro areas: productos de pollo; de puerco; de res; y los sandwiches o lonches
Deli. En cada una de las tres primeras se incluyen desde la carne fresca,
congelada, preparada para entremeses, hasta los completamente cocinados,
asados, o ahumados, es decir, ya listos para comer.

Su division Doskocil es proveedora lider de carnes para distintas cadenas
fabricantes de pizzas. Ofrece productos como pepperoni, embutidos, e incluso
pasta para las pizzas, asi como jamones y tocinos, pastrami, pasteles de carne y
cortes como prime rib y roast beef.

Tyson Foods mantiene operaciones en practicamente todas las regiones de
Estados Unidos, aunque mas concentradas en los estados del este; en unas
propiamente a través de la localizacion de plantas de procesamiento y en otras al
menos con rutas de venta establecidas. En procesamiento de pollo, el corporativo
cuenta con 83 plantas, que operan en 20 estados. En el caso de las carnes rojas,
tiene mas de 60 centros de produccion en Estados Unidos, y operaciones en los
siguientes paises:

En Canad4, con tres plantas de procesamiento: de carne de res, de puerco y
embutidos, en donde ademas tiene dos centros de servicio. En Argentina, a través
de una joint venture con la firma Cobb-Vantress; en Brasil, via una subsidiaria de
la misma firma. En China, mantiene participacion en una planta procesadora de
pollo, en otra de cerdo, asi como en una de embutidos. En Irlanda y en Rusia,
tiene participacion accionaria en plantas de procesamiento de puerco, y en este
altimo una oficina de ventas. En Panama, posee una planta procesadora de pollo,
al igual que en México, donde ademas mantiene dos oficinas de ventas. Cuenta
también con oficinas de ventas en Inglaterra, Japén, Corea del Sur, Taiwan,
Singapur y Puerto Rico
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Il. 5. Modalidades de competencia: estrategias adoptadas
Il. 5. 1. Estrategias competitivas en procesamiento de trigoy productos
relacionados
Una vez que se han descrito los principales giros de negocio en los cuales
incursionan las firmas lideres de los tres segmentos de estudio, lo que ha
permitido ubicar la magnitud de sus operaciones y dar cuenta de algunas de sus
estrategias mas generales, daremos paso a la revisibn de estrategias mas
especificas, dirigidas sobre todo a la conquista de huevos mercados.
En el segmento de procesamiento de trigo, Bimbo, como se ha sefnalado,
mantiene un liderazgo indiscutible. Entre sus estrategias mas relevantes podria
referirse en primer lugar la expansion del grupo a través del despliegue de plantas
productivas, asociaciones estratégicas y adquisiciones. Entre las adquisiciones
mas importantes en México figuran las de Lara y Coronado; en Estados Unidos, la
adquisicion de las operaciones de George Weston, Ltd., que representa la mayor
inversion realizada por Bimbo en toda su historia y, como se ha anotado, coloca a
este grupo como lider en el oeste de ese pais y entre las cuatro primeras
empresas de su tipo en el mercado mas grande del mundo (Bimbo, 2003).
También en Estados Unidos, Bimbo ha adquirido Mrs. Barid’s Four-s Baking y
Pacific Pride. Otras adquisiciones importantes son las de Park Lane en Alemania y
Plus Vita en Brasil.
Ademas, Bimbo ha comprado empresas ya establecidas en paises de sudamérica
como Chile y Colombia, e instalado nuevas fabricas en Perl(, Guatemala, El
Salvador, Venezuela, Argentina y Costa Rica. Sin embargo, la region
latinoamericana representa sélo el 10% de las ventas totales’®
Otra de sus estrategias centrales y que representa una suerte de sello distintivo
de este corporativo, es la conformacion de una amplia red de distribucién que es

la mas extensa en el caso de México y una de las mas grandes del continente

76 "Hasta ahora, se alcanzan ventas regionales por $250 millones de délares. Las mayores ventas
se logran en Venezuela, Argentina y Chile. Seguiria Colombia y luego Centroamérica en su
conjunto. Y el trato al que llegaron recientemente con McDonald' s para proveerle en exclusiva
bolleria para la regidon andina (como desde 1985 sucede en México), esperan extenderlo a mas
paises de la region. De ser asi, esa cadena de comida rapida se convertiria en uno de los
principales clientes para Bimbo” (Pendiente referencia).
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americano. Cuenta con 25 mil rutas de distribucion, que garantizan que los
productos lleguen frescos y oportunamente a mas de 600 mil puntos de venta
localizados en 14 paises.

Esta estrategia del grupo lo vuelve un rival muy fuerte para cualquier firma del
ramo. Sélo en México moviliza diariamente sus diferentes presentaciones de
productos hacia poco méas de 550,000 puntos de venta. De esta manera, se podria
considerar, incluso, que la principal fortaleza del grupo se halla mas en la
distribucion masiva de sus productos que en su propia fabricacion. Al respecto,
cabe agregar que en el reporte anual de 2002, se hace referencia al avance del
proyecto de equipamiento para los repartidores con una computadora de mano
(hand held); a la fecha del reporte, con un avance en dicho proyecto del 70%, se
destacaba ya un impacto favorable en la eficiencia y control de las rutas.

Por otro lado, la estrategia de proveeduria que mantiene, hace de Bimbo un
corporativo lider en reconocimientos por la calidad de sus procesos y con ello de
los productos que coloca en el mercado. La seleccién de sus proveedores es muy
rigurosa’’ y de hecho la exigencia relacionada con mayores requerimientos de
calidad ha derivado en la busqueda de la maxima integracion vertical de las
empresas’®.

En la industria alimentaria en general, y particularmente entre las empresas
proveedoras, Bimbo se conoce por los altos requisitos de calidad que impone. De
hecho, esto se ha convertido en una estrategia para prestigiar las marcas que
maneja, con la consecuente consolidacion de su penetracidbn en distintos
mercados. En ese ambito del cuidado de la calidad, Bimbo se ufana de contar con

mas de 180 certificaciones en ISO 9000 y haber alcanzado 72 certificaciones en

77 Esto lo pudimos constatar en el trabajo de campo. Molinos harineros que participan y/o han
participado como proveedores de Bimbo, referian lo complicado que es pasar todas las pruebas
de calidad que exigen para aceptar el producto. Este, es revisado precisamente en el momento
de su llegada a la respectiva planta de Bimbo; de un largo listado de requerimientos
establecidos, con solo uno que no se cubra, el producto es rechazado. Ademas, se considera
que Bimbo no es un cliente seguro porque en ocasiones decide importar harina aduciendo la
poca calidad proteica de la producida en la regién. Informacion de entrevistas a gerentes (Cfr.
infra. capitulo V)

78 Al respecto, sin embargo, hay contraejemplos interesantes como el caso del Molino San
Cristdbal, que opera en el estado de Sonora. Este molino pertenecia a Bimbo pero se decidio su
venta para centrar los esfuerzos en la panificacion, aunque en la operacion quedé el acuerdo de
mantenerlo como proveedor. Informacién de entrevistas (Cfr. infra. capitulo 1V)
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HACCP'® en igual nimero de lineas de produccién en Estados Unidos, México y
América Latina.

Por otro lado, Bimbo es un corporativo que destina parte de sus ingresos a la
inversion en investigacion y desarrollo. Al respecto, actualmente esta en marcha el
proyecto llamado Larga vida, que consiste en el desarrollo de inversion orientada a
ampliar la vida de anaquel de algunos de sus productos principales.

En cuanto a estrategias de marca, Bimbo busca posicionarse entre los
consumidores como una empresa comprometida con la nutricion y la salud, de ahi
gue ponga énfasis en el apoyo y la promocion del deporte, principalmente en
marcas asociadas a productos integrales. EI manejo publicitario, asi como el
lanzamiento constante de nuevos productos®’, es una estrategia que tiene ya una
larga trayectoria en este grupo. De hecho, el redisefio de la marca Bimbo, la
marca principal, asi como el uso de la figura del “osito Bimbo™! han impactado
favorablemente sus mercados (Bimbo, 2003).

Finalmente, en lo que podria considerarse como la estrategia mas ambiciosa de
Bimbo, se ubica el proyecto llamado Bimbo XXI, una plataforma tecnologica de
sistemas de informacion cuyo objetivo es englobar y unificar todas las operaciones
de fabricacion, venta y distribucibn en México, Estados Unidos, Centro y
Sudameérica.

En otro de los corporativos lideres, grupo Pepsico, una estrategia central es la
publicidad dirigida a los mercados masivos. Desde campafias como la que inicia

en 1993 bajo el slogan “sé joven, diviértete, toma pepsi’, hasta el uso de los

79 Por sus siglas en inglés (Hazzard Analysis Critical Control Points) Andlisis de riesgos y control de
puntos criticos, constituye un nuevo sistema muy riguroso para el manejo seguro de los
alimentos, adoptado e impuesto por la FDA (Administracion de Alimentos y Medicinas, de
Estados Unidos)

80 En México, el lanzamiento de productos nuevos como la Cajeta a la Irlandesa, Takis Salsa
Brava, Chocolina, las barras Bran Frut, el Pan de Papa, el pan Balance Xtreme y el pan tostado
doble fibra, permitieron que las operaciones de Bimbo, Barcel y Marinela tuvieran resultados
favorables, y en el caso de Ricolino, que se mantuviera en el mercado no obstante la contraccion
del mercado de confiteria. Especificamente con los productos de Ricolino, la estrategia seguida
fue la de depurar aquellos que no tenian una buena aceptacién y/o ya no resultaban rentables, y
desarrollar otros de mayor valor como las Gomilocas, y Chocolatina, de la marca CandyMax. Al
respecto, se destaca el convenio que se estableciera recientemente con The Wrigley Company,
lider mundial en el mercado de goma de mascar; con ello, Ricolino pasa a ser el distribuidor
exclusivo de sus productos en México (www. grupobimbo.com).

81 Asi se reporta en el informe anual, donde ademas se sefala que “la amabilidad y fuerza de este
personaje constituyen una valiosa herramienta de comunicacion”.
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artistas de moda para la promocién de sus productos, esta firma se caracteriza por
sus exitosas estrategias de publicidad. Al igual que lo referiamos entre las
estrategias de Bimbo, pone mucho énfasis en la promocion del “espiritu deportivo”,
a través de una amplia publicidad y de la participacion activa en patrocinio y
promocion de los principales eventos deportivos del mundo®.

A proposito de estrategias de utilizacion de los medios de comunicacién masiva,
en su reporte del 2002 aparece que Pepsico Beverages International (PBI) cuyo
portafolio incluye las familias de marcas Pepsi-Cola, Gatorade y Tropicana, elevo
sus ganancias de operacion al 23%. Esto se explica sobre todo por la penetracion
a mercados como los de China, India, Turquia y Rusia, paises en donde vive
alrededor del 40% de los habitantes del mundo.

Otra caracteristica del comportamiento estratégico de Pepsico es la recurrencia a
acuerdos, fusiones, joint ventures y/o adquisiciones con firmas del ramo. Algunos
de los ejemplos méas importantes de los ultimos afios son: la adquisicion de la
compafiia mexicana Gamesa en 1990; la joint venture en 1991 con la firma polaca
Wedel, fabricante de chocolates, operacion con la que entra al mercado de snacks
en Europa Oriental. En 1995, la division de Pepsico Frito Lay, anuncia una alianza
con la firma estadounidense Sara Lee Bakery para desarrollar, manufacturar y
distribuir productos de pasteleria. En 1998 adquiere la que hoy es una de sus
principales divisiones: Tropicana Products, que compra a Seagram Co., en la
mayor adquisicidon realizada por Pepsico. Un afio después, a través de Tropicana
Products adquiere Alimentos del Valle, empresa espariola lider en produccién de
jugos y sopas; en 2001 compra Tasali Foods, compafiia lider en snacks de
Arabia.

También en el afio 2001 se concreta la fusién con la compafiia Quaker Oats. En
una clara estrategia de reduccién de costos, esta fusion fue considerada clave
para Pepsico. De hecho, como se anota en su reporte de 2002, el ahorro anual en
costos que represento la fusion con Quaker alcanzo 250 millones de ddlares, cifra

gue excedio las propias expectativas de la firma.

82 paradéjicamente, se utiliza como estrategia, por ejemplo, promover la salud a través del manejo
subliminal de asociacién entre tomar refresco y tener una figura atlética y saludable.
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La capacidad de distribucion representa una fortaleza para PepsiCo, firma que
utiliza el sistema de entrega directo a las tiendas®, ademas de operar mediante un
sistema de almacenes manejados por brokers o intermediarios, asi como
franquicias con embotelladores, sistemas de foodservice y maquinas de venta.
Esta utilizacion de distintos sistemas de distribucion se convierte en una barrera a
la entrada importante para competidores potenciales.

Pero la estrategia madre de Pepsico, la que aparece en todos sus reportes,
sobresale entre las metas, se subraya en los discursos de la alta gerencia, etc. es
lo que resumen en un concepto: conveniencia. Se refiere a que los productos
deben adaptarse a un consumidor como el actual, que dispone de menos tiempo,
que busca alimentos y bebidas “convenientes” tanto a la hora de su compra como
para su traslado, almacenaje, para abrirlos; esto es, para consumirlos®4. Hacia el
logro de la “conveniencia” van dirigidos los esfuerzos tanto en los productos de
bebidas como de los snacks.

Otra estrategia permanente, en la misma direccion, es la constante innovacion y
manejo de marcas. En el reporte anual referido se sefiala que mas de 4,500
millones de ddlares de los ingresos por ventas obtenidos en el 2002, proceden de
productos o empaques introducidos al mercado en los ultimos tres afios. Al
respecto, se parte de la premisa de que los nuevos productos y empaques se
convierten en un incentivo importante y el consumidor tiene disposicion a pagar
mas por algo que es nuevo o0 bien que le proporciona un beneficio que no
encuentra en ninguna otra parte.

En cuanto a Gamesa, que, como se ha sefalado, en 1990 pasa a formar parte de
Pepsico y con ello se une a compafilas como Sabritas, Alegro y Pepsi Cola
Mexicana, cabria destacar entre sus estrategias competitivas la creacion en 1995

del Centro de Tecnologia Gamesa, el mas avanzado de su tipo en América Latina.

83 Al respecto, se manejan sistemas distintos para las distintas marcas y productos. Por ejemplo,
este sistema Direct-Store-Delivery se utiliza por Frito-Lay y para los embotelladores de Pepsi-
Cola; el sistema de distribucién a través de brokers que manejan grandes almacenes se utiliza
para productos de Quaker, Gatorade y Tropicana, etc. (PepsiCo, 2003).

84 “L os consumidores quieren alimentos y bebidas que ofrezcan diversion, o nutriciéon, o ambos. Y
siempre quieren que tengan un magnifico sabor”. Presidente de PepsiCo en la presentacion del
reporte anual 2002 (Pepsico, 2002).
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En una de sus estrategias sobresalientes en los ultimos afios, el 2001 establece
una alianza con la compafiia griega Chipita International, lider en la venta de
croissants en once paises europeos. Con esta operacion, Gamesa lanza una linea
de croissants bajo la marca Vuala.

Por su parte, el corporativo Gruma es otro que a través de la inversion en
investigacion y desarrollo, ha logrado desarrollar tecnologia propia, de tal manera
gue mantiene ventajas en costos de produccion y eficiencia en la calidad de los
productos. Ha logrado la integracion vertical de la cadena maiz-harina-masa-
tortilla, lo que en términos de estrategia de mercado se convierte en una fuerte
barrera a la entrada de nuevos competidores.

De acuerdo con informacion manejada por el propio grupo, la tecnologia de
produccion utilizada ha permitido la reduccion de los costos variables de
produccion de tortilla de maiz y de trigo hasta en 36% y 25% , respectivamente.
De hecho, Gruma cuenta con la tecnologia mas avanzada en la construccion de
plantas productoras de harina de maiz y tortilla. “Las maquinas tortilladoras de
Gruma pueden producir hasta 2,400 tortillas de maiz y 400 tortillas de trigo por
minuto, cuando las maquinas comunes producen sélo 30 6 50 tortillas” (Gruma,
2003).

Entre sus estrategias de expansion mas importantes destaca la asociacion con
ADM, otro de los lideres en alimentos. A través de esta asociacion adquiere dos
molinos de harina de maiz en Estados Unidos y dos molinos de trigo en México.
Ademas, en el mismo afio (1996) Gruma inicia operaciones en Costa Rica de la
empacadora de palmito mas grande de Latinoamérica. Posteriormente, en 1999,
adquiere Molinos Nacionales de Venezuela, que ocupaba el segundo lugar en la
produccién de harina de maiz y trigo en ese pais. Finalmente, como parte de la
expansion de Gruma, destaca el inicio de operaciones de una planta productora
de tortillas en Europa, en la localidad de Coventry, Inglaterra.

Una de las estrategias mas utilizadas por las firmas lideres en los segmentos de
molienda y panificacion es la absorcion/adquisicion de empresas establecidas.
Esto se observa claramente en las operaciones realizadas por Archer Daniels

Midland en América Central, el Caribe y América del del Sur. En México, ADM
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adquirio un molino ubicado en Naucalpan, con capacidad de molienda de 500
toneladas diarias, al tiempo que compraba los Unicos molinos existentes en Belice
y Barbados, asi como uno de mayor capacidad localizado en Jamaica. Después
de estas operaciones, adquirié seis mas en México, en las ciudades de Gomez
Palacios, Durango; Monterrey, Nuevo Léon; Saltillo y Monclova, en Coahuila;
Celaya, Guanajuato; y Ciudad Obreg6n, en Sonora.

Més recientemente, ADM se preparaba para consolidar su presencia en Ameérica
del Sur a través de la negociacion con Internacional Multifoods para la compra del
complejo industrial Venezuela Foods que opera cuatro molinos de trigo en ese
pais. Al referirse a la negociacion con Intercontinental Multifoods, para la
adquisicion de la compafiia Venezuela Foods el presidente de ADM Milling. Co.,
Craig L Hamlin, expreso: "Esta compra continua nuestra iniciativa de crecimiento
en el hemisferio occidental como productores de una amplia gama de productos
alimenticios. Extiende nuestra cobertura de mercado desde América del Norte al
caribe y México y ahora en América del Sur"®. Cabe sefialar que también ADM ha
anunciado una joint-venture con Gruma S.A ubicada en los Angeles, California,
propietaria de 13 plantas productoras de tortilla diseminadas en Arizona,
California, Florida, Georgia y Texas, asi como una planta de snacks en Dallas,
Texas.

En el horizonte de expansién de ADM parece no haber limites. Desde hace ya una
década, a partir de 1994, se propuso como estrategia competitiva de largo plazo,
penetrar el mercado chino. Se empezaron a disefiar productos orientados a
aprovechar el gran mercado que representa una economia en crecimiento como la
de China. Ahora, ADM opera 16 plantas en el pais asiatico, entre las que se
cuentan instalaciones portuarias y una planta que abriria sus operaciones en el
2003. De esta manera, el corporativo es ahora inversionista lider en China “con

enormes oportunidades para un mayor crecimiento” (ADM, 2003).

85 Véase pagina web de ADM: www.adm.com. Cabe sefialar, sin embargo, que ADM ya se
encuentra en América del Sur a través de Glencore que opera 28 elevadores de granos y dos
terminales portuarios en Brasil.
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La eficiencia en sus sistemas de comercializacion es otra estrategia competitiva
que distingue a ADM. En los ultimos afios se ha desarrollado lo que llaman el
sistema e-ADM como una interfase basada en tecnologia Web, para los clientes
de granos y semillas oleaginosas. Ademas, ADM aumento la participacion como
accionista en la compafia Alfred C. Toepfer, comercializadora de granos a nivel
global.

En el caso de Cargill, parte de la fuerza de sus estrategias competitivas descansa
en el sistema de elevadores con que cuenta en Estados Unidos y Sudamérica
(Cargill, 2003). Este sistema le permite comprar granos Yy oleaginosas
directamente de los agricultores, y almacenarlos para esperar cuando alcancen su
mejor precio y entonces comercializarlos alrededor del mundo.

Cargill mantiene una red de oficinas de comercializacién a través de Estados
Unidos, América Latina, Europa, Asia, Africa y la cuenca del pacifico, entre las
cuales hay una estrecha comunicacion que permite compartir la informacion y los
recursos para mantener a los clientes continuamente informados de los
movimientos del mercado.

Por otro lado, a través de la subsidiaria North Star Steel, Cargill muestra la
importancia de la integracion vertical como estrategia competitiva. Se producen
distintas partes y piezas de acero que requiere la maquinaria de procesamiento. A
su vez, el centro de servicios Cargill Steel and Wire’s corta el acero rolado de
acuerdo con las especificaciones de cada uno de los clientes. También produce
alambre reforzado de concreto, alambre industrial, etc®.

Destaca también entre sus estrategias la inversion que mantiene en los centros de
desarrollo de productos y manejo de presentacién al cliente, localizados en
Estados Unidos; éstos estan equipados con plantas de produccion piloto,

evaluacién sensorial, y cocinas comerciales completas. En ellos se trabaja, con la

86 Cargill tiene muchas otras divisiones como una proveedora de sal evaporada que se usa en la
produccion de textiles, papel, acero, en la industria farmacéutica, asi como para quitar el hielo en
caminos nevados. Otra de sus divisiones manufactura fertilizantes de fosfato para Estados
Unidos y Sudamérica, Europa y paises de la Cuenca del Pacifico. A través de una joint venture
con Saskatchewan, Canada, la compafia también produce fertilizantes de nitrégeno para el
mercado norteamericano. Cargill Industrial Oils and Lubricants produce insumos para las
industrias de pinturas, tintas, lubricantes y otros (Cargill, 2003).
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presencia de clientes, para desarrollar nuevos productos. Esta estrategia puede
considerarse una clasica barrera a la entrada, de ventaja de costos absolutos.
ll. 5. 2. Estrategias competitivas en procesamiento de uva y productos
relacionados
De los segmentos de la industria estudiados, tal vez el que se distingue por
mostrar las estrategias de mercado mas agresivas y que por tanto concita el
mayor interés, es éste de la industria vitivinicola. Esto tiene que ver,
indudablemente, con el caracter de los productos que se ofrecen. De hecho,
incluso se cuestiona que estén clasificados como parte de la industria alimentaria,
aunque, por lo menos en el caso de México, todas las fuentes estadisticas asi lo
consideran.
Destacan en este segmento, las campafias de publicidad emprendidas por el
grupo lider Allied-Domecq, que se reflejan en el crecimiento y/o posicionamiento
de distintos productos. Las que ellos consideran como campafas de alto perfil,
van dirigidas directamente a cada segmento de consumidor objetivo, en
consistencia con el principio del grupo de “cambiar progresivamente de una cultura
centrada en el negocio hacia otra centrada en el consumidor y con una
organizacion guiada por el mercado” (Allied-Domecq, 2003).
En este sentido, destacan campafas internacionales como “Go play” para la
promocion de la marca Ballentine’s; “Unleash-it” para Kahlua, y “Get lost” para
Sauza. Todas éstas, con gran despliegue publicitario, que a decir de los reportes
financieros redundan en mayores niveles de rentabilidad. Para la campaia de
promocion de kahlia en Estados Unidos, por ejemplo, se usaron los diversos
medios, desde la television, el cine y la radio, hasta la visita “a la puerta”. En lo
gue respecta a la emprendida para la promocién del tequila Sauza® es, a la fecha,
una campafa que se estd manejando con mucha fuerza. Cabe sefalar que esta
marca es una de las que mayores ganancias reporta para el grupo; su tasa neta

de retorno para el 2002 fue de 32%.

87 En 1988, algunos productos de Tequila Sauza se habian incorporado al portafolios de Domecq:
Sauza Conmemorativo, Sauza Hornitos y Tres Generaciones.
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Asimismo, se lanz6 un nuevo producto al mercado, “Tia Lusso”, cuya aceptaciéon
permiti6 que la marca de brandies Tia Maria aumentara su volumen de
crecimiento en 32%. Otra de las estrategias importantes de este grupo ha sido el
lanzamiento de productos ready to drink (preparados, listos para tomarse). Al
respecto, se reportan resultados favorables en Spirit by Terry, en México, y en
Canadian Club en Australia.

Por el tipo de segmento a que nos referimos, de las llamadas bebidas
“espirituosas”, entre las que se consideran el whisky, brandy, gin y ron, este tipo
de estrategia resulta altamente efectiva, como lo evidencia otra de las campafas
para la promocion de la marca Tia Lusso que supero las propias expectativas de la
firma y logré niveles de crecimiento de 32% en el brandy marca Tia Maria. En los
ramos de vinos y bebidas espirituosas, la firma reporta tasas netas de retorno de
15% y 16%, respectivamente (Allied Domecq, 2003)

En otra de sus estrategias centrales, Allied Domecg mantiene un programa de
innovacion, orientado a fortalecer el perfil de su portafolio financiero. Dentro de
éste lanz6 “Wet by Beefeater” en el mercado de Estados Unidos.

La estrategia de adquisiciones también ha sido utilizada por Allied Domecq. La
firma ha adquirido marcas lideres en el mercado, como Malibu, marca muy bien
posicionada entre las bebidas espirituosas. Asimismo, en el afio 2002 adquirio
Bodegas y Bebidas y Mumm Cuvée Napa. Con estas adquisiciones, y otras
efectuadas en el pasado como la de Stolichnaya en Estados Unidos y la joint
venture con Jinro Ballantines en Corea, el grupo se ha fortalecido en el negocio de
vinos premium.

En lo que respecta al principal rival de Allied Domecqg, como es Diageo, éste
mantiene lo que podria definirse como una estrategia diferenciada para el manejo
de sus productos en el mercado. Por un lado esta la orientada a lo que denominan
sus “marcas de prioridad global”, las cuales son ocho: Johnnie Walker®®, José

Cuervo®, J&B%, Captain Morgan®!, Baileys™®?, Smirnoff®3, Tanqueray®* vy

88 Es el whisky escocés premium ndamero uno del mundo (Diageo, 2003).
89 El tequila mas popular del mundo (ibidem).

90 El whisky escocés nimero uno en Europa (ibidem).

91 Lider mundial en rones oscuros (ibidem).

75



Guinness®. Estas, explican el 56% de las ventas netas del corporativo (Diageo,
2003) (Gréfica 16 del anexo).

En otro nivel de estrategias se ubican las orientadas a las marcas consideradas
“de prioridad local”, donde entran aquellas que si bien mantienen una presencia
fuerte, lo hacen en regiones especificas. Como ejemplos estarian las marcas
Crown Royal en Estados Unidos y Cacique en Espafa. Finalmente, en las
llamadas marcas de categoria, figuran aquellas que juegan un rol clave como
plataforma de soporte para el mercado de las ramas de prioridad global. El
crecimiento de éstas es, por tanto, menor que el de las prioritarias.

Las estrategias de esta companiia estan definidas en lo que llaman “Triangulo de
estrategias de Diageo”®, en cuya cuspide aparece la leyenda “Que a cada adulto
le encante por lo menos una de nuestras marcas”. Es decir, hacia esa meta de
crecimiento se dirigen las diversas estrategias, que aparecen en la parte media del
triangulo y que constituyen los “imperativos” del desempefio.

Dentro de tales estrategias imperativas a que se hace referencia, destacan: la
busqueda constante por descubrir la verdadera naturaleza del consumidor; su
evaluacion a partir de las necesidades de uso de las bebidas de acuerdo con la
ocasion; y, fundamentalmente, la importancia de anticiparse a las necesidades
futuras del consumidor de sus bebidas. Otras estrategias centralesde Diageo son
la de enfocarse en las marcas de prioridad global y también en la innovacién
constante para seguir construyendo marcas preferidas.

Finalmente, en la base del triAngulo, es decir en su parte mas amplia, esta la
responsabilidad de poner en préactica diversas iniciativas, que han de definirse por
los “facilitadores clave”, esto es, por empresas que poseen distintas marcas de las
cuales esta firma posee los derechos de distribucion.

Diageo atribuye su crecimiento a la estrategia de mantener asociaciones con una

diversidad de productores de bebidas en el mundo; al respecto, destacan las joint

92 Whiskey irlandés mezclado con crema, el licor con las mayores ventas en el mundo (ibidem).
93 La marca de vodkas premium mejor posicionada (ibidem).

94 El gin importado nimero uno en Estados Unidos (ibidem).

9 “No unicamente una marca sélida, sino un icono entre las marcas de cerveza” (ibidem).

9% El triangulo de estrategias de Diageo, aparece en su sitio en internet: http:// www. diageo.com
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ventures con José Cuervo, Moét Hennesy y Heineken, asi como con los
distribuidores y clientes de sus productos.
Il. 5. 3. Estrategias competitivas en procesamiento de carne y productos
relacionados
En el caso del procesamiento de carne, la firma Smithfield Foods, una de las
lideres, tiene entre sus principales estrategias competitivas la extensa
diversificacion de sus productos, misma que es posible sostener por el niumero de
divisiones con que cuenta. Entre sus 21 divisiones, hay desde las que se orientan
mas al procesamiento y distribucibn de carnes de res y puerco, en fresco,
principalmente, hasta las que se especializan en nichos de mercado muy
especificos, como la de John Morrel que incluye entre sus platillos ready to eat
pollo preparado con tequila, steak de sirloin en salsa, pechuga de pollo teriyaki,
puerco rostizado y pavo preparado con gravy.
Este corporativo destaca en su ramo por el valor agregado que ha logrado dar a
sus productos, lo que en sus informes se presenta también como una de las
estrategias competitivas mas importantes. Y esto se puede observar al revisar
como referencia algunas de sus divisiones. Es el caso de Quik-to-Fix Foods que
produce y distribuye productos de todos los tipos de carne, tanto de puerco como
res y aves. Se trata de una gama de productos que ya pasaron por un proceso de
coccién y estan listos para cocinarse, tales como: steaks de res fritos, puerco en
barbecue, pollos fritos y patés de carne cocida, que se distribuyen principalmente
a cadenas de restaurantes y autoservicios.
El alto ndmero de divisiones de Smithfield Foods tiene que ver con las
adquisiciones que ha realizado, como otra de sus estrategias. En 1998 adquirio la
empresa North Side Foods, fabricante de embutidos precocidos y salchichones®’.
En el 2001 completé la adquisicién de Packerland Packing, empresa que ocupaba
el quinto lugar como procesadora de carne de res en Estados Unidos y que hoy es
una de sus divisiones; es la mayor suministradora de carne de ganado Holstein.
También en ese afio adquirié la compafia Moyer Packing, otra de las grandes

procesadoras de carne de res en Estados Unidos. Una de sus ultimas operaciones

97 Es la mayor proveedora de salchicha cocida de McDonald’s.
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ha sido la compra del 80% de las acciones de Stefano Foods, empresa italiana
lider en alimentos preparados como stromboli (panes rellenos tipo sanwich) ,
pizzas en distintas presentaciones, etc.

Finalmente, interesa destacar la joint venture que Smithfield Food mantiene con la
firma mexicana Norson®, en la cual, a través de su subsidiaria Smithfield de
México, tiene una participacion en las operaciones del 50%. Norson es una
empresa integrada verticalmente y se especializa en la produccion vy
procesamiento de carne de puerco. Esta operacion conjunta ha permitido la
diversificacion de los productos, de tal manera que se producen mas de sesenta
variedades, entre las que destacan las que se dirigen al mercado japonés, el
mercado de destino méas importante para Norson.

En el caso de Tyson Food, que se ubica entre las principales firmas competidoras
de Smithfield Food, tiene entre sus estrategias mas importantes el cuidado de la
calidad e inocuidad, por considerar que en un ramo como en el que opera es
fundamental para la permanencia en el mercado. A ello responde la estrategia
centrada en la puesta en préactica del sistema Triple Clean, en el que se invirtieron
mas de 100 millones de ddlares en cinco afos; se trata de un programa de
seguridad para la carne gque abarca el uso de aspiradores de vapor, limpiadores
de los animales sacrificados y pasteurizacion de vapor.

De hecho, este tipo de estrategias es hoy en dia crucial para la sobrevivencia en
mercados cada vez mas exigentes y donde la preocupaciéon por el consumo de
productos que cumplan con las normas de calidad, sanidad, inocuidad, es cada

vez mayor, como se expresa en los sistemas de trazabilidad®®.

9% La planta Norson (antes Alpro), instalada en Sonora, México, forma parte de las empresas que
fueron consideradas en el trabajo de campo de esta investigacion. Cfr. infra. Cap. IV.

9 La trazabilidad es un sistema gue permite que el consumidor de un producto tenga la
informacion del origen e historia (en este caso del animal, al tratarse de la carne) en cualquier
parte del proceso de la cadena. A través de la trazabilidad se espera, basicamente, que: El
producto sea identificable desde el origen; diferenciable de otros productos alternativos; seguro
en términos de salud, y que cuente con la calidad de un producto certificado.
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Como se ha sefalado, en el caso de la carne de pollo Tyson mantiene una
integracion total de las operaciones. No sucede asi en las actividades de
procesamiento de res y puerco donde, sin embargo, una estrategia central es la de
aprovisionamiento seguro. Asi, cuenta con una amplia red de proveeduria,
garantizada por alrededor de 70 compradores de ganado vacuno y 140 de
puercos, conocedores de las altas especificaciones de calidad que exigen sus 10
plantas procesadoras de res y ocho de cerdo.

La diversificacion de productos es una estrategia competitiva que distingue a esta
firma. A través de Tyson Food Service Group, que es considerado como el
paraguas para las distintas unidades con que cuenta, se definen prioridades para
cada una de ellas. En carne de pollo, por ejemplo, el objetivo es “ofrecer al
consumidor practicamente cualquier producto de pollo que pueda desear,
manteniendo el énfasis exacto en seguridad y calidad” (Tyson, 2003).

Destaca también entre las estrategias de este grupo, la de proliferacion de
marcas. A través de la division Tyson Retail, esta involucrado en la produccién de
una amplia variedad de marcas de carnes procesadas, que incluyen tocinos, hot
dogs, carnes como aperitivo, jamones y embutidos, que se distribuyen bajo
marcas como: ITC, Wright Brand, Russer, Jordan’s, Continental Deli, lowa Ham,
entre otras. Esta estrategia, ciertamente, no podria funcionar adecuadamente si no
estuviera acompafiada por otra en la cual esta firma es lider: la distribucién de los
productos a través de las principales cadenas de autoservicio de Estados Unidos y
los distintos paises donde tiene operaciones. Ademas, otra de las estrategias que
destaca de esta firma, es la inversion que realiza en lo que llaman educacion del
consumidor en seguridad alimentaria.

Asi, en este recorrido por las firmas lideres y sus estrategias, queda claro que la
industria de alimentos presenta una dinamica compleja que requiere estudiarse a
partir de enfoques tedricos que permitan avanzar en la comprension de esa
complejidad. Se refuerza la pertinencia de utilizar para el analisis una herramienta
tedrica como la que representa la Organizacién Industrial, que plantea, en
palabras de uno de sus principales exponentes, Jean Tirole (1995) que estudiar

organizacion industrial es estudiar el funcionamiento de los mercados.
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Este recorrido, sefialabamos, permite advertir la importancia de un analisis
cuidadoso y reflexivo y la necesidad de, con base en la teoria, evaluar los
impactos en el mercado y en la estructura de las firmas, de la adopciéon de
determinadas estrategias competitivas. Es lo que se hizo en esta investigacion, en
una muestra de 28 empresas de procesamiento que operan en el noroeste de

México, y cuyas resultados se presentan en el capitulo IV.

80



. IMPORTANCIA DE LA REGION NOROESTE EN LA INDUSTRIA
ALIMENTARIA. ESTRUCTURAS DE MERCADO Y ALGUNOS SALDOS
DEL TLCAN.

El proposito de este capitulo, es dar cuenta de la importancia que representan las
ramas de la industria alimentaria elegidas para su estudio: molienda de granos
(3112); empacado y procesamiento de carne (3116) e industria de las bebidas
(3121)1%0, Se muestra la participacion que tienen en la industria alimentaria
nacional los cuatro estados del noroeste de México que comprende esta
investigacion, donde se ubican las 28 plantas en las cuales se realiz6 el trabajo de
campo.
Asimismo, se caracteriza la estructura de mercado en que compiten las plantas de
las ramas citadas. En general, se trata de estructuras de mercado oligopdlicas, del
tipo Bertrand en algunos casos, y en otros tipo Cournot. También se hace
referencia a algunas estrategias de mercado que adoptan, aunque a nivel general,
ya que ello constituye el tema central que se aborda después detalladamente en
el capitulo IV. En la parte final del capitulo se ofrece un breve recuento de los
saldos del Tratado de libre comercio de América del Norte (TLCAN), a diez afios
de su firma.

lll. I. La industria alimentaria nacional y participacién de la regién de estudio

Dentro de la industria manufacturera, la division alimentos, bebidas y tabaco,

explica el 20.8% del PIB nacional (Cuadro 1). Después de la divisiobn productos

metalicos, maquinaria y equipo, que representa el 31.25% del producto generado
por la industria, la de alimentos le sigue en importancia; su participacion dentro del

PIB manufacturero es de 25.5%.

100 Asi se les identifica en el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN),
clasificador elaborado por INEGI, Statistics Canada y Office of Management and Budget, USA.
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Cuadro 1

Participacion por actividad econdmica en el PIB
(a precios de 1993)

1995(1996|1997(1998|1999/2000|2001
GD1. Agropecuaria, silvicultura y pesca 6.6/ 6.5 6.1 6.00 5.8 5.5 5.8
GD2. Mineria 1.4 15 14 1.4 13 1.3 1.3
GDa3. Industria manufacturera 19.2/ 20.3| 20.9| 21.3| 21.4| 21.5| 20.8
Divisién I. Alimentos, bebidas y tabacos 54 53 5.1 5.20 52 5.1f 5.3
Division Il. Textiles, vestido y cuero 1.6/ 1.8 1.8 1.8 1.8/ 1.8 1.6
Division Ill. Madera y sus productos 0.6 0.6/ 0.6/ 0.6/ 0.6/ 0.6/ 0.5
Division IV. Papel, imprentas y editoriales 1.00 0.9 1.0 1.0 1.0 1.0 0.9
Divisién V. Quimicos derivados del petroleo,
caucho y pléastico 3.2 3.20 3.20 3.3 3.2 3.1 3.0
Division VI. Minerales no metalicos, excepto
derivados del petréleo 1.4 1.5 1.5 1.5 1.4 14 14
Divisién VII. Industrias metalicas basicas 09 1.1 1.1f 0.1} 1.1} 1.0 1.0
Divisién VIII. Productos metalicos,
maquinaria y equipo 46| 53 5.9 6.3 6.5 6.9 6.5
Divisién IX. otras industrias manufactureras 0.5| 0.6 0.6/ 0.6/ 0.6| 0.6/ 0.6
GD4. Construccion 4.1 4.2 4.3 4.3 4.4, 4.3 4.0
GD5. Electricidad, gas y agua 1.7 1.7 1.7 1.6/ 1.7, 1.6/ 1.6
GD6. Comercio, restaurantes y hoteles 20.1] 20.0] 20.7| 20.8] 20.7| 21.8| 21.5
GD7. Transporte, almacenaje y comunicaciones 9.8 10.1) 10.4| 10.5/ 11.0| 11.2| 11.7
GD8. Servicios financieros, seguros, actividades
inmobiliarias y de alquiler 17.0, 16.3| 15.8| 15.7| 15.7| 15.6| 16.3
GD?9. Servicios comunales, sociales y personales | 23.1] 22.2| 21.4| 21.0| 20.7| 20.0| 20.0
Menos: Cargo por los servicios bancarios imputados -3.0| -2.7| -2.8| -2.8| -2.8| -2.8| -3.0
Total 100 100| 100| 100| 100| 100| 100

Fuente: INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales

Los principales estados procesadores de alimentos en México son el Distrito

Federal, Estado de México, Jalisco, Veracruz, Nuevo Ledn, Guanajuato, Puebla,

Querétaro, Coahuila, Sonora y Sinaloa (Cuadro 2).

Por division manufactureral®?, el producto generado por la industria de alimentos,

bebidas y tabaco de los estados del noroeste representa un 7% del total nacional,

donde Sonora participa con el 2.7%, Sinaloa con 2.2%, Baja California con 1.8%, y

Baja California Sur con 0.3% (Cuadro 3).

101 En el Sistema de Cuentas Nacionales, se sigue utilizando el concepto “Division manufacturera”

que en este caso incluye alimentos, bebidas y tabaco.
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Cuadro 2
Participacion por entidad federativa en el PIB de la
industria alimentaria nacional

1993-2002)*

Entidad 1993 |1994 |1995 [1996 (1997|1998 [1999 |2000 |2001 |2002
Aguascalientes 141 1.43] 1.39 1.41 147 1.41 1.48 1.44 1.46| 1.50
Baja California 203 1.92] 1.93 1.91) 1.90 1.88 1.94] 1.96 1.88 1.77
Baja California Sur| 0.21f 0.20, 0.20] 0.20| 0.21] 0.22| 0.24] 0.27| 0.28 0.28
Campeche 0.27] 0.25 0.27] 0.25 0.21) 0.20, 0.19] 0.17] 0.18| 0.1§
Coahuila 2.62 2.76| 2.76| 2.73] 2.69] 2.87| 2.69] 2.75 2.67| 2.81
Colima 0.27] 0.24] 0.24] 0.25 0.26| 0.25 0.24] 0.23] 0.25 0.24
Chiapas 1.14) 1.24) 1.30] 1.33] 1.11] 1.05 0.94] 1.01] 0.93 0.94
Chihuahua 1.98 1.95 2.02 2.06] 2.00, 1.98 2.11} 1.81] 1.66| 1.66
Distrito Federal 18.36| 17.94( 17.13) 16.83|17.10| 16.41| 15.89| 16.05| 15.58/16.30
Durango 1.400 1.45 1.53 1.45 1.49 1.71 1.85 1.72] 1.80| 2.09
Guanajuato 3.26) 3.27| 3.33 3.10] 3.16] 3.49] 3.64| 3.87| 3.93 3.80
Guerrero 0.90, 0.86] 0.94] 0.84| 0.83 0.83] 0.82 0.85 0.90| 0.89
Hidalgo 1.02 0.91] 0.83] 0.77| 0.76/ 0.77] 0.81 0.85 0.80| 0.75
Jalisco 12.13/12.78| 12.54] 12.64({12.83| 12.42| 12.46| 12.14| 12.22|12.05
México 14.13| 14.13| 14.24) 14.98|15.02| 15.03| 15.14] 15.03| 15.56(15.74
Michoacan 1.71 1.68 194 1.84] 1.72 1.69 1.72] 1.61 1.52| 1.61
Morelos 1.10, 1.03] 1.43] 1.44] 150, 1.71 1.63 1.63 1.71] 1.67
Nayarit 1.09 0.98 0.93 0.92] 0.82] 0.91] 0.87| 0.77| 0.74] 0.64
Nuevo Leb6n 743 7.29] 6.75 6.55 6.43] 6.68 6.79] 6.96/ 6.94| 6.68
Oaxaca 1.74 1.77} 1.78 1.88 1.70, 1.78 1.80 1.76] 1.73| 1.69
Puebla 3.34 3.40, 3.30| 3.44] 3.53 3.62] 3.32| 3.56, 3.53| 3.69
Querétaro 218 2.23| 2.24) 2.32] 2.73] 2.95 3.11] 3.31] 3.30| 3.23
Quintana Roo 0.56 0.46| 0.41 0.42] 0.42] 0.45 0.42| 0.40, 0.44] 0.44
San Luis Potosi 2.63 2.55 2.29 2.41) 2.35 2.24] 2.17] 1.93 1.93 1.84
Sinaloa 221 2.32] 2.29) 2.48 2.3l 2.23] 2.21] 2.23] 2.26| 2.19
Sonora 3.09 3.22] 3.45 3.31] 3.11} 2.90, 2.94| 2.81 2.72| 2.7]
Tabasco 0.78 0.87] 0.94) 0.76] 0.86 0.72] 0.67| 0.73 0.70] 0.65
Tamaulipas 196 159 1.63 1.72] 1.59] 1.77] 1.79] 1.88 1.88 1.81
Tlaxcala 0.61) 0.58 0.61 0.65 0.71 0.64| 0.70| 0.75 0.78 0.76
Veracruz 6.43 6.66| 7.21] 6.86 6.92 6.91 7.15 7.21] 7.36| 7.0]
Yucatan 1.54) 159 1.69 1.80] 1.83 1.82| 1.84] 1.92 1.98 2.03
Zacatecas 0.47] 0.46| 0.45 0.45 0.42] 0.44| 0.44| 0.38 0.36| 0.34
Total nacional 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

*A precios de 1993.

Fuente: INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales.
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Cuadro 3

Participacion de las entidades del noroeste en el
PIB de la industria alimentaria nacional
(1993-2002)*

Entidad 1993 {1994 1995 (1996 |1997 |1998 [1999 |2000 (2001 {2002
Baja California 2.03] 1.92] 1.93 1.91] 1.90| 1.88] 1.94| 1.96| 1.88|1.77
Baja C. Sur 0.21) 0.20] 0.20] 0.20] 0.21| 0.22| 0.24| 0.27| 0.28| 0.28
Sinaloa 2.21) 2.32| 2.29| 2.48| 2.31| 2.23| 2.21] 2.23| 2.26|2.19
Sonora 3.09] 3.22| 3.45 3.31] 3.11] 2.90| 2.94| 2.81| 2.72|2.71
Noroeste 7.54] 7.66| 7.87| 7.90| 7.53| 7.23| 7.33| 7.27| 7.14|6.95

* A precios de 1993
Fuente: Elaborado con base en datos de INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales.
Nota: En la misma fuente pueden consultarse las cifras absolutas.

Si bien la participacion del conjunto de las entidades del noroeste no es elevada,

muestra un comportamiento sostenido. En términos de valor agregado, la industria

alimentaria de la region, participa con el 8.82% del total nacional, cifra que

representa un ligero aumento respecto a la de los Censos Industriales anteriores,

como se observa en el Cuadro 4. En empleos generados, la region participa con
el 9.67% para 1998'°2; Sonora con 3.44%, Sinaloa con 2.84%, Baja California con
2.51% y Baja California Sur con 0.87% (Cuadro 5).

Cuadro 4
Participacion de la industria alimentaria del noroeste
en el valor agregado nacional

(miles de pesos 1988, 1993 y 1998)

Entidad 1988 % 1993 % 1998 %
Baja California 239,117.3] 1.82 940,235.7 2.00 3'392,849.0 2.79
Baja California Sur 33,650.2) 0.26 156,768.9 0.33 519,173.0 0.43
Sinaloa 266,286.0f 2.02 967,692.4 2.06 2°935,230.0 2.41
Sonora 405,018.2| 3.08 1'607,923.7 3.43 3'879,420.0 3.19
Noroeste 944,071.7) 7.17 3'672,620.4 7.83] 10°726,672.0 8.82
Total nacional 13'160,389.5 46'908,111.0 121°'563,141.0

Fuente: Elaborado con base en datos de los Censos Industriales XIIlI, XIV y XV, INEGI
(1989,1994,1999).

102 Se toma éste como ultimo afio de registro, en la informacién del Gltimo Censo Econémico de
INEGI, realizado en 1999.
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Cuadro 5
Participacion del personal ocupado de la industria
alimentaria del noroeste en el total nacional
(1988, 1993 y 1998)

Entidad 1988 % 1993 % 1998 %
Baja California 12,133.0 | 2.23 19,284.0| 2.74| 19898.0| 2.51
Baja California Sur 2,886.0 | 0.53 5461.0| 0.78 6905.0 | 0.87
Sinaloa 17,987.0| 3.31 25,438.0| 3.61| 22510.0| 2.84
Sonora 18,791.0 | 3.46 24,8450 | 3.53| 27192.0| 3.44
Noroeste 51,797.0| 9.53 75,028.0 | 10.65| 76505.0| 9.67
Nacional 543,703.0 704,317.0 791297.0

Fuente: Elaborado con base en datos de los Censos Industriales XIIlI, XIV y XV, INEGI
(1989,1994,1999).

lll. 2. Importancia de las ramas seleccionadas

Para el desarrollo de este apartado, la informacion fue trabajada a nivel de seis
digitos, por clases de actividad, de acuerdo con la clasificacion del SCIAN. Las
clases consideradas son:

311212 Elaboracién de harina de trigo!®,

311612 Corte y empacado de carne de ganado y aves®4,

312131 Elaboracién de bebidas alcohélicas a base de uval®.

Las dos primeras forman parte del subsector industria alimentaria (311) y la dltima
del subsector industria de las bebidas y del tabaco (312)°¢,

Al revisar la informacion disponible dentro de cada una de las ramas
seleccionadas, resulta mas clara la relevancia de la regién de estudio: En la clase
311212 de elaboracién de harina de trigo, los estados de Sonora, Baja California,

Baja California Sur y Sinaloa, explican el 19% del total nacional, en términos de

103 Unidades econémicas dedicadas principalmente a la elaboracién de harina de trigo.

104 Unidades econdmicas dedicadas principalmente a la seleccion, corte, deshuesado, empacado y
congelacion de carne de ganado y aves de corral.

105 Unidades econdmicas dedicadas principalmente a la elaboracion de bebidas fermentadas a
base de uva, como los vinos de mesa, la champafia, el jerez y el vermut, y a bebidas destiladas
de uva como el cofiac y el brandy.

106 De acuerdo con el SCIAN, dentro del sector Industrias Manufactureras, el subsector industria
alimentaria (311) se compone de nueve ramas, 22 subramas y 43 clases de actividad; el
subsector industria de las bebidas y del tabaco (312), por dos ramas, seis subramas y 14 clases
de actividad (SCIAN, 2002).
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valor (Grafica 1; Cuadro 1, Anexo I) y el 18% en empleos generados (Gréfica 2;
Cuadro 2, Anexo ).

Grafical

Elaboracion de harina de trigo
Valor censal, 1998

Sonora
7.42%

Baja California
Sur Sinaloa
0.66% 3.44%
Baja California

7.48%
Region Noroeste: 19% Resto doel pais
Resto del pais: 81% 81%

Fuente: INEGI. Censos econémicos 1999.

Gréafica 2
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Baja California Sur

esto del pais
82.08%
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Resto del pais: 82.08%

Fuente: INEGI. Censos econémicos 1999.
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En la clase 311612 relativa al corte y empacado de carne, la region explica el
37.81% del total nacional en términos de valor agregado (Gréfica 3; Cuadro 3,
Anexo I) y el 17.35% en empleos (Grafica 4; Cuadro 4, Anexo |). En cuanto a la
clase 312131 que comprende las actividades relacionadas con la elaboracion de
bebidas alcohdlicas a base de uva, la participacion de estas cuatro entidades
asciende a 17.93% en términos de valor agregado nacional (Grafica 5; Cuadro 4,

Anexo I) y a 22.41% en empleos generados (Grafica 6; Cuadros 5, Anexo ).

Grafica 3

Corte y empacado de carne de ganado y aves
Valor censal,1998
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Fuente: INEGI. Censos econémicos 1999.
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Gréafica 4

Corte y empacado de carne de ganado y aves
Personal ocupado, 1998
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Fuente: INEGI. Censos econémicos 1999.

Gréfica s

Elaboracion de bebidas alcohdlicas a base de uva
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Grafica 6

Elaboracion de bebidas alcohdlicas a base de uva
Personal ocupado, 1998
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Fuente: INEGI. Censos econdmicos 1999.

lll. 3. Los molinos harineros, en la industria procesadora de trigo del
noroeste de México.

La industria triguera se conforma por los distintos eslabonamientos de

transformacion del trigo. Se divide en: industria harinera, que constituye el primero

de éstos, e industria de pan y panaderia industrial, galletas y pastas alimenticias,

mismas que conforman el segundo nivel de eslabonamiento con la industria

triguera.

La industria de pan, a su vez, se integra por panaderias, panificadoras y

pastelerias. En la regién, Bimbo es la firma dominante en panificaciéon industrial,

con operaciones en las ciudades de Tijuana y Mexicali, en Baja California;

Hermosillo, en Sonora y Mazatlan, en Sinaloa.

En la fabricacién de galletas y pastas alimenticias, destacan Pastas y Galletas de

Tijuana, S.A. (PAGASA) en Tijuana y Mexicali, Trigos Industrializados de

107 Que forma parte del Grupo Gallego, propietario también del Molino Harinero El Rosal y Molinera
del Valle, dos de las plantas consideradas en la muestra (Cfr. Cap. V).
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México (TRIMEX%®) en Hermosillo y GAMESA en Cd. Obregén, Sonora. En este
segmento, la estructura de mercado es del tipo oligopolio de Bertrand, con pocos
grandes jugadores y donde predomina la competencia por precios.

En la industria harinera, que es especificamente la que se aborda en este estudio,
son un total de 17 molinos los que tienen operaciones en la region: ocho en
Sonora; seis en Sinaloa; dos en Baja California y uno en Baja California Sur
(Cuadro 6). Estos 17 molinos, forman parte de los grupos: MUNSA® Jiménez!°,
Altex!'l, Tablex-Miller, Molinera de México'*?, Bonfil'*® y GEMSO4.

Un dato que ayuda a ubicar la magnitud de estos molinos de la region en el
contexto nacional, es la demanda total de trigo (tanto nacional como importado),
misma que segun datos de 1998 representa el 9% del nacional (Cuadro 7). Al
respecto, es evidente que la dinamica de esta actividad se concentra mayormente
en el centro del pais. De acuerdo con la informacion de las propias camaras de la
industria harinera, los molinos del Distrito Federal y Estado de México adquieren el

40% del total del trigo utilizado para la fabricacién de harina de consumo humano.

108 pertenece al Grupo Salcido.

109 Grupo MUNSA es propietario de dos molinos harineros en el noroeste, que son: MUNSA
Molinos, en las ciudades de Obregén, Sonora y Mazatlan, Sinaloa.

110 Este grupo se dedica a la produccién de alimentos balanceados y molienda de trigo en México;
cuenta con varias plantas procesadoras entre las que destacan Arandas Alimentos y Alimentos
Balanceados de Matamoros. Tiene una division de molinos, conformada por: Harinas Finas de
Navojoa, en la ciudad de Navojoa, Sonora; Harinas Finas de Navojoa en El Carrizo, Sinaloa, y
Molino La Barca, en Jalisco (Espejel, 2001).

111 Grupo Altex es propietario del Molino San Cristébal en Navojoa. Altex cuenta con otros cinco
molinos de trigo en el pais, que maquilan a la firma Bimbo. El molino ubicado en Navojoa, forma
parte de las plantas de la muestra estudiadas (Cfr. Cap. 1V).

112 Este grupo se cre6 al fusionarse las firmas Maseca (GRUMA) y Archer Daniels Midland (ADM)
en el afio de 1996. Molinera de México es la subsidiaria bajo la cual opera y actualmente posee
nueve molinos harineros en México, de los cuales tres se localizan en el noroeste.

113 Grupo de productores rurales del Valle de San Luis Rio Colorado en Sonora, al que pertenece
el Molino Harinero Moctezuma; es un molino pequefio, cuya produccién diaria de harina es de
75 toneladas, mismas que con la marca bonfil se distribuyen en el mercado local de Mexicali y
Tijuana, Baja California.

114 Grupo Empresarial Sonorense esta conformado en dos divisiones: la Division Automotriz En la
Divisién Automotriz es propietario de las comercializadoras Autos de Hermosillo y Autos Kino en
Hermosillo, Automotores de Nogales en la ciudad de Nogales y Autos Santa Ana en Santa Ana,
Sonora y Harinera. La Divisiébn Harinera posee tres molinos harineros: Molinos La Fama,
Molinera del Fuerte y Harinera de Sinaloa
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Cuadro 6
Molinos harineros que operan en el noroeste de México

Nombre de la planta

Ubicacioén

Molino Harinero El Rosal

Tijuana, Baja California

Molinera del Valle

Mexicali, Baja California

Molinera de México

La Paz, Baja California Sur

Molinera de México

Hermosillo, Sonora

Molino La Fama

Hermosillo, Sonora

MUNSA Molinos

Cd. Obregon, Sonora

Molinera de México

Cd. Obreg6n, Sonora

Molinero Harinero Moctezuma

San Luis Rio Colorado, Sonora

Tablex-Miller

Navojoa, Sonora

Molino San Cristdbal

Navojoa, Sonora

Harinas Finas de Navojoa

Navojoa, Sonora

Harinas Finas de Navojoa

El Fuerte, Sinaloa

S.P.R. Hernando de Villafafe

Guasave, Sinaloa

Harinera de Sinaloa

Culiacan, Sinaloa

MUNSA Molinos

Mazatlan, Sinaloa

Molinera del Fuerte

Los Mochis, Sinaloa

Molino Mochis

Los Mochis, Sinaloa

Cuadro 7
Demanda de trigo por la industria molinera
(nacional e importado), por zonas
(Representadas en Camaras Empresariales, 1998)

Trigo / ton.
Céamara Nacional |Importado| Total

Camara de la Ind. Harinera de la Zona Centro | 386,892 143,540| 530,432
Camara de la Ind. Harinera del D. F. y México | 853,463 914,677|1°768,140
Camara de la Industria Harinera del Noroeste 371,592 33,782| 405,374
Camara de la Industria Harinera del Norte 510,523 273,485| 784,008
Comité de Molineros del Estado de Jalisco 115,891 7,400| 123,291
Camara Harinera de la Zona Puebla 300,447 258,169| 558,616
Represent. Molinera de la Zona Golfo 47,630 222,685 270,315

Total 2'586,438 |1'853,738|4°440,176

Fuente: Elaborado con base en datos de la Camara de la Industria Harinera del Noroeste, 1997.

En este segmento, la estructura de mercado también podria caracterizarse como
oligopdlico tipo Bertrand, donde predomina una competencia via precios, en un
mercado en el cual participan pocos vendedores de productos homogéneos o con

escasas diferencias.
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lll. 4. Laindustria vitivinicola

Los principales estados productores de uva en México son: Baja California,
Sonora, Chihuahua, Coahuila, Durango, Zacatecas, Aguascalientes, San Luis
Potosi, Guanajuato y Querétaro. Los dos primeros producen en conjunto mas del
90% del total nacional*®,

En Baja California se elabora cerca del 95% de los vinos de mesa producidos en
México'l®, Las principales plantas vinicolas del pais, se localizan en el Valle de
Guadalupe, municipio de Ensenada!'’. En esta entidad estan localizadas once
plantas, de las cuales ocho iniciaron operaciones después de 1983 y la mas
antigua, Santo Tomas, data de 1888. L.A. Cetto, también de las mas tradicionaes
inicié en 1937 y Vides de Guadalupe del grupo Domecq, entra en actividades el
afio de 1973.

L.A. Cetto y Domecq son las firmas dominantes en esta industria; empresas
altamente diversificadas que producen y distribuyen vinos de mesa, brandies,
tequilas, whiskys, sidras y jugos, ademas de otros productos que elaboran en
menor proporcion como aceitunas. Entre ambas mantienen una produccion anual
de alrededor de 600 mil cajas de vino de mesa.

De las otras vinicolas que operan en el noroeste, Santo Tomas, es una empresa
intermedia que se ubica entre las dos lideres y las empresas pequefias; su
produccién fluctia entre 80 y 100 mil cajas al afio. Dentro del segmento de
pequefias empresas destaca Monte Xanic, que encontré su nicho de mercado en
el segmento de los vinos de mesa premium, mismo que habia sido desatendido

por las firmas grandes. La mayoria de las vinicolas pequefias encuentran su

115 Informacion de “Claridades Agropecuarias” (2002).

116 | a industria vitivinicola en estos estados la conforman cuatro sistemas productivos: uva pasa,
jugo concentrado, produccion de aguardiente y vinos de mesa. De estos sistemas, solo los
vinos de mesa son productos finales; la uva pasa, el concentrado y el aguardiente entran a otro
proceso donde son transformados en productos terminados: la pasa se envia a la industria
panificadora y de confiteria; el concentrado lo adquiere la industria de jugos; y el aguardiente,
Domecq lo transforma en brandy en su planta de Los Reyes, Estado de México (Armenta,
2003).|

117 En Baja California, las principales zonas de produccion de uva industrial son el Valle de San
Vicente y el Valle de Guadalupe, localizados en el municipio de Ensenada, donde por sus
caracteristicas especiales de clima y suelos, se dan las condiciones mas propicias para la
produccion de uva. En estos valles se concentra mas del 90% de la superficie cultivada de uva
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mercado en a propia regiéon de Baja Californiat'®, donde comercializan alrededor
del 50% de su produccion.

Actualmente, existen solo 16 empresas registradas en la Asociacion Nacional de
Vitivinicultores (ANV)°. En la regién de estudio, las empresas Domecq, L.A.
Cetto, son, junto con Bodegas de Santo Tomas que con distancia les sigue en
importancia, las tres mas grandes, por sus volumenes de produccidon. Los
productos que éstas elaboran pueden adquirirse practicamente en cualquier
supermercado, ademas de los restaurantes, ya que cuentan con un sistema de
distribucion muy consolidado.

En épocas anteriores, sobre todo antes de la entrada en vigor del TLCAN que ha
implicado mayores exigencias en calidad, estos grupos vitivinicolas priorizaban
los altos volumenes de produccion sobre el cuidado de la calidad. En los ultimos
afios han incursionado en lo que llaman produccion de primeras etiquetas; es
decir, sobre todo vinos orientados a segmentos de consumidores de altos
ingresos. Sin embargo, el principal mercado sigue siendo el de consumidores de
ingresos medios, con los productos de precios mas accesibles.

Estas firmas tienen claramente definida una estrategia de diversificacion de
mercados y han logrado presencia internacional en mas de 25 paises. Al respecto,
destaca L.A. Cetto, firma que ha penetrado exitosamente el mercado
internacional, con presencia en 29 paises, hacia los cuales dirige el 40% de su
produccion de vinos de mesa'?°.

La industria vinicola se halla actualmente en una etapa de reacomodo en los
selectos mercados de vino nacional; éste puede decirse que es pequefio, de
escasos margenes de ganancia, sobre todo por el gran aumento de la

competencia que representa la penetracion al mercado mexicano de vinos

del estado, de acuerdo con la Secretaria de Fomento Ganadero de esa entidad. Las principales
variedades cultivadas son: sauvignon blanc, cabernet sauvignon, chenin blanc y thompson.

118 Ensenada representa el consumo mas alto del pais, es uno de los pocos lugares donde existe
una cultura del vino el consumo oscila entre 7 y 8 botellas per capita al afio.

119 Antes de la adhesién de México al GATT en 1986, habia mas de 70 empresas vitivinicolas en el
pais. Estas tenian un mercado cautivo donde no habia mucha diversidad de productos; las
empresas manejaban un numero reducido de marcas, las cuales, al no tener competencia con
productos del exterior, podian ser de mediana calidad y sin embargo ofrecerse a precios
elevados; ello garantizaba la permanencia en el mercado (Armenta, 2003).

120 Informacion de las entrevistas realizadas.
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extranjeros muy competitvos en precios. Es por ello que se enfatiza también, por
parte de estas firmas, en la importancia de seguir incursionando hacia el mercado
internacional; con la elevacién de la calidad en ciertos segmentos de productos,
en la actualidad el 20% del total de la produccion es colocada en los mercados
internacionales; esto es, alrededor de 300 mil cajas, que se destinan
principalmente hacia paises europeos (Armenta, 2003).

En el mercado nacional, la comercializacion y distribucion del vino se centra en
una estrategia dual: por un lado, se acude con las marcas méas posicionadas y de
mayor prestigio a mercados exclusivos representados por los centros turisiticos
mas importantes, en hoteles y restaurantes, asi como tiendas exclusivas de vinos
y licores; por otro, al mercado masivo manteniendo la presencia de los productos
en los anaqueles de la mayor parte de los centros comerciales del pais.

En cuanto a la estructura de mercado de esta industria en la region de estudio, se
detecta un oligopolio con dos firmas dominantes. En algunos segmentos como el
de los llamados productos secundarios, prevalece un tipo de oligopolio de
Bertrand, con competencia mas centrada en el precio; en otros, sobre todo de los
vinos mas exclusivos, se trata de un oligopolio tipo Cournot, donde no es el precio
el factor mas determinante para definir la penetracion en el mercado.

lll. 5. La industria carnica

En términos de produccién ganadera, México esta dividido en cuatro regiones;
éstas se definen de acuerdo con los sistemas de produccion que predominan, asi
como por sus condiciones climatolégicas'?!. Los estados en los cuales se centra
este estudio (excepto Sinaloa) forman parte de la primera de ellas, la region arida
y semiaridal??, misma que se considera como la de mayor desarrollo tecnolégico,
particularmente en la actividad ganadera bovina, que es la mas importante del
pais.

Esta region cuenta con el 22% del inventario nacional en bovinos y participa con el
27% de la produccién de carne en pie y con el 28% de la produccion de carne en

canal (SAGARPA, 2003). Es una region altamente exportadora de becerros; de

121 1) Arida y semiarida; 2) templada; 3) tropical seca y 4) tropical himeda.
122] a region arida y semiarida, la integran los estados de Baja California, Baja California Sur,
Sonora, Chihuahua, Coahuila, Nuevo Leén, Durango, Zacatecas y San Luis Potosi.
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hecho, de ésta sale practicamente el total de animales en pie que se exporta a
Estados Unidos, que en el afio 2001 superoé el millén de cabezas.

En cuanto al sacrificio de ganado para carne, en el 2001 fue de 399.2 mil
toneladas. De éstas, 308.5 mil corresponden a sacrificio en plantas TIF'?®y 720.8
mil a rastros municipales (SAGARPA, 2003). Aun cuando ha aumentado el
numero de rastros TIF en el pais, la mayor proporcion de sacrificio de ganado para
la produccién de carne se sigue realizando en rastros municipalest®*,

El procesamiento de carne que se realiza en el pais, resulta insuficiente para
satisfacer la demanda por el producto y sus derivados, misma que se estima ha
aumentado sobre todo en un segmento de consumidores de zonas urbanas,
ubicados en rangos de edad de entre los 15 y 44 afos, quienes demandan el 50%
de la carme y la adquieren principalmente en tiendas de autoserviciol?>. Estas se
han convertido en el principal punto de venta de carne en el pais, particularmente
en carne de res.

Los voliumenes de importacion de carne han aumentado aceleradamente!?® en los
ltimos afios'?’. De hecho, de acuerdo con el FIRA, México es el primer mercado
en importancia para Estados Unidos en carne de bovino; representa el 25% de sus
exportaciones.

En las plantas procesadoras de bovino que operan en la region noroeste del pais,
se aprecia un proceso de concentracion que ha llevado a que pocas empresas

tengan el control de la actividad. La fuerte competencia con productos extranjeros

123 Tipo inspeccion federal. Son rastros certificados por contar con las condiciones que garantizan
la sanidad e inocuidad requeridas en el procesamiento de la carne.

124 Aunque “el sacrificio en este tipo de plantas es el que mas se ha reducido en los afios que tiene
en vigor el TLCAN ya que ha bajado de 3'218,627 animales sacrificados en 1994 a 2°922,776
en el 2002 (...) este panorama indica que son los ganaderos pequefios y medianos quienes
estan abandonando la actividad, y que son ellos los que utilizan este tipo de rastros” (Ruiz, et
al. 2004).

125 De acuerdo con SAGARPA, el consumo aparente de carne en México ha pasado de 11.1 kg per
capita en 1991 a 12.4 kg. para 2001 (FIRA, 2003).

126 Entre 1994 y 2002, las importaciones de carne crecieron a una tasa media anual de 36%. En el
2001 el valor de las importaciones fue de 884 millones, en carnes frescas refrigeradas o
congeladas, rubro que representa el 75% del valor total de las importaciones (FIRA, 2003).

127Con el TLCAN, las fracciones de carne bovina iniciaron con un arancel cero y no se requieren
los permisos que se requerian anteriormente para la importacién, con excepcion de visceras y
despojos comestibles de bovinos. Esta situacion ubica a los productores cérnicos bovinos
provenientes de Estados Unidos como los mas fuertes competidores en el mercado mexicano
para la carne de res que se produce en México” (Ruiz et al., 2004)
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ha obligado a realizar inversiones importantes en la modificacion tecnolégica de
proceso, asi como en lo relativo a las areas de crianzay sacrificio. El segmento
de cortes especializados de bovino es un campo donde la competencia es
relativamente dificil y sélo el mejoramiento tecnologico abre las posibilidades de
competir con las empresas extranjeras que han empezado a penetrar el mercado
mexicano.

El tipo de plantas procesadoras que predomina en la region es el de empresas
gue cuentan con sistemas tecnificados de produccion de carne; la mayoria integra
al menos cuatro de las cinco fases del proceso productivo: cria; engorda
controlada a base de alimentos balanceados y mezcla de forrajes elaborados por
su propia planta de alimentos; sacrificio en planta TIF; procesamiento en sala de
cortes; y comercializacién de carne y subproductos (Taddei y Robles, 2002).

Entre las estrategias adoptadas por las empresas procesadoras de esta region
destacan los acuerdos para capitalizacion seguidos por los grupos Alpro y Viz.
Alpro, empresa localizada en Sonora, constituida inicialmente con capital de los
socios locales, emprendid en 1999 una joint venture con Smithfield Foods, la
compaifiia productura de cerdos mas grande del mundo, que ahora participa con el
50% de las acciones. Con esta operacién se busco sanear la situacion financiera
de la empresa y darle una nueva imagen al grupo, que cambié su nombre por el
de Norson.

En el caso del grupo Viz, mantiene plantas en Baja California, Sinaloa y Nuevo
Ledn, que lo posicionan como uno de los mas fuertes a nivel nacional dentro de la
industria de la carne. Es otro de los grupos de tradicién en la region, que surgié en
Sinaloa y que desde sus origenes, en 1969, se habia mantenido como una
empresa de capital 100% regional, propiedad de la familia Vizcarra. Esta firma ha
logrado atraer inversionistas internacionales como Daby Overseas Investments,
Ltd. Y Baring Private Equity Partners.

Existen también otro tipo de acuerdos, como el que mantiene Kowi, en su planta
de alimentos, con Farmland de Estados Unidos, establecido para tener acceso al
conocimiento del disefio y la implementacién de una dieta balanceada para cada

etapa del proceso, en la produccion de cortes de puerco.
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En el procesamiento de puerco, centrado en cortes especializados, la region ha
alcanzado un dinamismo sin precedentes, al penetrar exitosamente los mercados
asiaticos, particularmente el japonés. Cuatro plantas de la regién, Kowi, Alpro,
Sasa y Lancer instaladas en Sonora, han logrado aprovechar las ventajas de
control sanitario de este estado y su buen nivel de competitividad. De hecho, mas
del 90% de las exportaciones de cortes de puerco que México realiza a Japodn,
proceden de estas plantas.

En la industria de la carne, es posible hablar de dos tipos de estructura de
mercado distintas. La primera de ellas concierne al segmento de carne de res,
donde se da una competencia oligopdlica del tipo Bertrand, la cual esta definida en
mayor medida por el precio. Una historia muy diferente es la que protagonizan las
grandes exportadoras de carne de puerco, cuyo principal mercado de destino es el
japonés y en el cual son otros factores, principalmente relacionados con la calidad,
los que predominan sobre el precio; en tal sentido, se trata e una estructura
oligopdlica del tipo Cournot.

lll. 6. Algunos saldos del TLCAN en el sector agropecuario

A diez afios de la puesta en marcha del Tratado de Libre Comercio de América del
Norte (TLCAN), signado por México, Estados Unidos y Canadd, existe una gran
controversia acerca de si los efectos de éste han sido predominantemente
benéficos o adversos. Con esta distancia desde su puesta en vigor, resulta casi un
lugar comun sefalar que no es posible atribuirle al TLCAN ni todas las bondades,
ni todos los fracasos; o como mejor lo sefiala Audley (2003:6): “Dicho
simplemente, el TLCAN no ha sido ni el desastre que sus detractores
pronosticaron ni la tabla de salvacion aclamada por sus partidarios”.

Dado que las ramas de actividad econdmica analizadas en este trabajo estan
estrechamente ligadas al sector agropecuario, conviene detenerse en los impactos
advertidos en éste, en el cual, dicho sea de paso, el debate adquiere mayor
fuerza.

Desde la adhesion de México al Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y

Comercio, GATT!?8, se dieron los primeros pasos hacia la liberalizacién comercial

128 precursor de la Organizacion Mundial de Comercio (OMC).
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del pais. Hacia inicios de la década de los noventa, fueron eliminados parte de los
permisos de importacion de productos agricolas y a paral994 éstos estaban bajo
el régimen tarifario. Desde ese afo, con la firma del TLCAN se liberalizaron
totalmente la gran mayoria de los productos agricolas y se establecieron plazos en
aquellos que se consideraron mas sensibles para los paises firmantes. La
completa liberalizacién se alcanzaria hasta los 15 afios, esto es, en 20081%°,

Al analizar los impactos del TLCAN, Yunez y Barceinas (2003) demuestran que,
en particular para los cultivos basicos, una razén por la cual los precios no se han
colapsado en este periodo, es que la convergencia de precios de los principales
productos importados, con los vigentes en Estados Unidos, antecede a la puesta
en marcha del tratado.

Como sostienen los autores, se habia previsto que con la eliminacién de los
precios de garantia de los basicos, éstos bajarian. Con este cambio, los
productores mexicanos de cultivos importables (basicos) se verian forzados a
competir con productores canadienses Yy estadounidenses. Esa mayor
competencia llevaria a aumentar la productividad y por tanto a disminuir la oferta
de importables por parte de México. De esta manera, el TLCAN y las reformas
politicas internas provocarian un aumento considerable en el comercio agricola en
norteamerica, sobre todo, en el caso de México, con Estados Unidos.

Ciertamente, la evolucién del comercio agricola indica que, como se esperaba,
éste se ha incrementado durante el TLCAN. Sin embargo, esta tendencia pudo
haber estado presente antes de la puesta en vigor del tratado. En tal sentido, los
citados autores coincidirian en lo sefialado por Audley en cuanto a que ni todos los

males son atribuibles al TLCAN, ni tampoco todos los logros.

129 Junto con la liberalizacion econémica, el gobierno mexicano ha establecido una serie de
programas asistenciales orientados sobre todo a contrarrestar el rezago que histéricamente ha
vivido el campo mexicano. Desde el Programa Nacional de Solidaridad (PRONASOL) que
surgiera durante la administracion de Carlos Salinas, en 1988, al que sigui6 la creacion de la
Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL). Dentro de SEDESOL, el programa PROGRESA,
creado en 1997, contempla los rubros de educacion, salud y nutricion. En la actual
administracion, el Programa Nacional para el Desarrollo Social, continla las actividades de
PROGRESA y bajo el concepto CONTIGO opera las estrategias de accion social, mismas que
se han extendido a zonas urbanas con el nombre de OPORTUNIDADES. Véase Yunez y
Barceinas (2003).
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Otro estudio, realizado por el Centro Latinoamericano de la Globalidad (CELAG,
2004) ofrece una comparacion de literatura generada a diez afios del TLCAN,
tanto de Estados Unidos como de Canada y México. En éste se comparan y
contrastan visiones provenientes de diversas fuentes acerca de lo que se
consideran los principales efectos del TLCAN.

En principio, se reafirma que el tratado ha tenido, evidentemente, impactos
diferenciados en los distintos renglones. En primer término, en cuanto a inversion
extranjera directa (IED), si bien los flujos de ésta hacia México son de magnitud
considerable al haber ingresado 153,000 millones de délares desde la puesta en
marcha del tratado hasta el 2002, ésta se concentra en el sector manufacturero,
banca y comercio; es decir no se refleja en la consolidacion de las cadenas
productivas y con ello se minimiza el impacto en la economia nacional®3°,

La informacion manejada por el Banco Mundial confirma esta situacion; muestra
gue el TLCAN ha generado un aumento en la IED en México, aunque sobre todo
en sectores orientados a la exportacion. Por otra parte, se considera que son otro
tipo de factores como la crisis bancaria y la debilidad institucional, los que han
impedido que aquellas areas destinadas al mercado interno se vean igualmente

favorecidas.

Nadal (2003), por su parte, plantea que algunos de los éxitos atribuibles al TLCAN
son sOlo mitos. Niega que el tratado haya contribuido favorablemente en la
estrategia de desarrollo en México, a través del crecimiento de las exportaciones.
Por el contrario, sostiene, la tasa de crecimiento del PIB en el pais ha
permanecido estancada desde 1983 y el TLCAN no ha cambiado esta situacion; la
tasa promedio de crecimiento del PIB desde entonces es de 1% anual. De esta
manera, “la estrategia de crecimiento basada en las exportaciones no es mas que
un espejismo. El sector exportador se expandié, pero lo hizo de forma
desarticulada con el sector doméstico, y ha sido incapaz de generar impulsos
dinamicos al resto de la economia mediante la creacion de eslabonamientos

productivos hacia atras y hacia delante”.

130 De acuerdo con el Canadian Centre for Policy Alternatives, cuyas conclusiones también
aparecen en el citado documento.
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En el mismo sentido, aunque enfatizando en los impactos en el empleo, en un
informe sobre las lecciones que el TLCAN arroja para América Latina, Audley et al.
(2003) seialan que, a pesar del incremento sin precedentes en el comercio, la
mayor productividad y el aumento de los flujos de inversién extranjera hacia
México, tanto en cartera como directa, registrados en el periodo que va de 1994 a
2002, la generacion de empleos se reduce a 500,000; esto es, el TLCAN no ha
contribuido a que la economia mexicana responda a la creciente demanda de
puestos de trabajo. Esta situacion es mas evidente en el sector agropecuario
donde se emplea la quinta parte de los trabajadores del pais y donde se han
perdido 1.3 millones de puestos.

Ademas, los salarios reales son actualmente mas bajos que cuando entré en vigor
el TLCAN. Al respecto, cabe sefialar que ello se explica en mayor medida por la
crisis del peso de 1994-1995 y no por los efectos del tratado. Sin embargo, lo
relevante, en todo caso, es que a pesar de los prondsticos realizados al inicio del
mismo, no se ha cumplido la expectativa de que se podria ir presentando
paulatinamente cierta convergencia con los salarios vigentes en Estados Unidos.
Aunado a lo anterior, el TLCAN tampoco ha disminuido el flujo de migrantes
mexicanos hacia el vecino pais; por el contrario, éste se ha incrementado
notablemente en los Ultimos afios!3! no obstante el endurecimiento de las medidas
de control fronterizo impuestas por Estados Unidos'®2. Lo anterior se refleja en el
aumento sin precedentes en las remesas enviadas a México por migrantes que
trabajan en ese pais, mismas que en el Ultimo afio entraron a un promedio de 31

mil 392 délares por minuto®33,

131 Se calcula que en 2002, el 30% de los migrantes rurales de México se hallaba en Estados
Unidos, contra el 19% de 1994. Entre 1980 y 1994 la migracién hacia ese pais en las
comunidades encuestadas (Encuesta Nacional de Hogares Rurales) aumenté en 95%. Para
2002 la migracion era 452% mayor que la del mismo afio de referencia, 1980. Estudio de Taylor
y Dyer, citado en Audley et al. (2003).

132 Al respecto, tampoco se puede arglir que el aumento de la migracion responda a la puesta en
marcha del TLCAN. “Los patrones histéricos de migracion, la crisis del peso y el atractivo de las
oportunidades de empleo en Estados Unidos, constituyen mejores explicaciones del aumento
de la migracién que el propio TLCAN” (Audley et al., 2003:6).

133 Asi lo documenta Antono YuUnez en un articulo publicado en el diario Reforma el 26 de
diciembre de 2004, en el cual también anota que el monto total de remesas ascenderia a esa
fecha a 16,500 millones de délares.
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Finalmente, es interesante hacer referencia a la vision de una de las fuentes
estadounidenses mas criticas sobre el saldo que arrojan los afios de vigencia del
TLCAN. En el informe Public Citizen’s Global Trade Watch (2001), se sostiene,
con el respaldo de una vasta informacion, que los farmers de Estados Unidos
enfrentan un desastre, del cual, por cierto, no han podido verse beneficiados los
productores del campo ni en México ni en Canada. El informe hace referencia a
gue los trabajadores del campo en México o se emplean en grandes plantaciones
productoras de bienes que son exportados a Estados Unidos, o no les queda otro
camino que migrar hacia ciudades donde las posibilidades de encontrar empleo
son practicamente nulas; al final, sefiala, en Ultima instancia sélo tienen la opcién
de migrar hacia ese pais.

Una de las reflexiones de dicho estudio es que “los consumidores, desde Calgary
hasta Chiapas, no han visto que se haga realidad la promesa presente en el
debate que precedi6 a la puesta en marcha del TLCAN, en el sentido de que los
precios de los productos alimenticios se verian reducidos (...) Los Unicos
ganadores han sido los agribusiness o megafusiones como Smithfield Foods,
Murphy Family Farms, Tyson Foods, etc., que han podido crear nuevas
plataformas de exportacién lo que enfrenta a farmers de Estados Unidos, Canada
y México, unos a otros”.

De cualquier forma, como ampliamente se documenta en diversos analisis,
algunos de los cuales hemos utilizado como referencia'®** lo que a manera de
sintesis de los saldos del TLCAN puede apuntarse, es que si bien dicho tratado ha
acelerado la transicion hacia una economia liberalizada, no ha logrado generar
las condiciones necesarias para la adaptacién adecuada de una economia como
la mexicana al trato comercial con las economias mas importantes a nivel global.
Como lo sugiere Audley (2003), debieran haberse negociado programas de
reduccion arancelaria mas prolongados y graduales, para los productos agricolas

importados de los paises desarrollados y salvaguardas especiales de proteccion

134 No es el objetivo presentar aqui un analisis detallado sobre los impactos del TLCAN, ni repetir
un sin nimero de cifras que por lo demas se documentan en una gran cantidad de trabajos,
algunos de los cuales han sido referidos y otros aparecen en la bibliografia final; pueden
consultarse para informacién especifica sobre distintos sectores.
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contra la practica de inundar el mercado con cultivos subsidiados; es decir, para
evitar las practicas de dumping.

Sobre esto ultimo, diversos analistas han afirmado que aun ahora no es tarde para
intentar renegociar el TLCAN sobre todo en renglones que atafien al sector
agricola. De hecho, a raiz de las distintas presiones, sobre todo de productores de
diversas regiones del pais, a nivel del Senado de la republica se ha incorporado
un punto de acuerdo para que las comisiones correspondientes gestionen la
revision del tratado en materia agropecuarial®®, bajo el argumento de que
requieren revisarse los términos del TLCAN, dado que las profundas asimetrias
existentes con Estados Unidos y Canada han acentuado la vulnerabilidad del
campo.

Acerca de los impactos que el TLCAN ha tenido en particular para las ramas
estudiadas en esta investigaciéon, algunos de éstos podrdn verse claramente
reflejados en los resultados que arrojan los modelos utilizados en el capitulo
siguiente, en los cuales varias de las variables utilizadas incorporan implicitamente

efectos del tratado.

135 propuesta fue turnada por el diputado Luis Antonio Ramirez, de la fracciéon parlamentaria del
PRI. Véase: www.senado.gob.mx/ (Gaceta No. 5, 7 de enero de 2004)
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IV. ANALISIS DE RESULTADOS. CONDUCTAS ESTRATEGICAS EN
PLANTAS DE LA INDUSTRIA ALIMENTARIA DEL NOROESTE DE MEXICO

El objetivo de este capitulo es evaluar las conductas estratégicas adoptadas en
las 28 plantas de la industria alimentaria seleccionadas, y a partir de ello construir
una taxonomia de las mismas que pueda ser utilizada como referencia para
estudios similares sobre la industria, en cualquiera de las ramas que la
conforman. Para cubrir este objetivo, se utilizaron herramientas teoricas de la
Organizacion Industrial, con base en las cuales fue posible construir los conceptos
y variables requeridos para la aplicacion de las técnicas de analisis multivariado
gue se emplearon para trabajar la informacion.

De esta manera, el capitulo ofrece los resultados obtenidos del analisis de la
informacion proporcionada por los gerentes entrevistados en las 28 plantas
estudiadas!®®. En la primera parte, se hace una breve descripciéon del tipo de
empresas de que se trata, para en seguida pasar de lleno a la presentacion de los
resultados.

La informacion obtenida se trabajé con los métodos y técnicas estadisticas tanto
de los modelos log-lineal (MLL) como de analisis de correspondencias (AC). De
acuerdo con lo sugerido por Lozares, et. al. (1998) esto permite mejorar los
métodos de analisis y encontrar formas combinadas para construir objetos mas
pertinentes a la investigacion's’.

La explicacion y justificacion de los modelos utilizados para el analisis de
resultados, se presenta en el anexo metodolégico (Anexo 3). Por otra parte, en el
anexo 4 “Diccionario de términos”, aparece la definicion de cada una de las

variables consideradas y la referencia a la forma como se construyeron. Para la

136 Para realizar las entrevistas, fue utilizado un cuestionario-guia (Ver anexo 1).

137 Para Lozares, et al. (1998) “el andlisis log-lineal y el andlisis de correspondencias, son dos de
los métodos mas potentes y mas frecuentemente usados en el andlisis de las variables
cualitativas en el ambito de las ciencias sociales (...) provienen de dos tradiciones de analisis
estadistico distintas —la anglosajona para el andlisis log-lineal y la escuela francesa para el
analisis de correspondencias-. Durante afios han seguido procesos diferentes dados sus
origenes y su diferente concepcién. Sélo recientemente se ha tratado de ver sus posibilidades
complementarias”.
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aplicacion de los modelos y técnicas referidas, se utilizé el paquete estadistico
NCSS'38,

IV. 1. Las empresas estudiadas

Las 28 plantas donde se realizé el trabajo de campo, estan localizadas en los
estados de Baja California, Baja California Sur, Sonora y Sinaloa (Mapa 1). Se
trata de agroindustrias clasificadas en las siguientes ramas: 12 molinos
harineros; 9 plantas procesadoras de carne, y 7 de la rama vitivinicola.

En el caso de la industria harinera, son plantas pequefias y medianas!®, que
emplean un promedio de 70 trabajadores y cuyos niveles estimados de ventas
ascienden a alrededor de 115 millones de pesos al afio, en promedio*°. Es decir,
clasificadas en los niveles bajos de ventas, de acuerdo con las estimaciones que
se utilizaron para los modelos (Cuadro 1). Estos molinos tienen la caracteristica
de ser en su mayoria plantas de mucha tradicioén en la region, con mas de treinta
afos de operacion e incluso, en dos de los casos, datan de fines de los afios
treinta del siglo pasado. Solo tres de ellos fueron instalados después de 1980.

De las nueve procesadoras de carne, dos son pequefias plantas, con menos de
50 empleados. El resto son medianas y grandes, con una generacion de 600
empleos en promedio, aunque destaca que tres de ellas cuentan con mas de
1,000 trabajadores por lo que se clasificarian como grandes empresas'*!. De
acuerdo con las ventas estimadas, tres se ubican en el nivel alto, tres en el medio
y las restantes en un bajo nivel de ventas. Cuatro de estas plantas operan desde
los afios setenta y en tres de los casos fueron instaladas en afios recientes, en la

década de los noventa.

138 Number Cruncher Statistical System. Version 6.0

139 Sj se toma como referencia la clasificacién de INEGI, segln la cual en el sector industrial,
empresas que emplean entre 31 y 100 trabajadores son pequefias y entre 101 y 500, medianas.

140 | a informacion sobre niveles de ventas fue obtenida en algunos casos a través de la entrevista
y/o calculada a partir de los volumenes de produccion que reportaban los gerentes. En otros,
cuando la informacién no fue proporcionada, se calculé en forma indirecta tomando los precios
de los productos y montos estimados de produccion. Estos estimados fueron los utilizados para
definir los tres niveles de ventas utilizados en los modelos: bajo, hasta 400 millones de pesos
anuales; medio: de 400 a 800 millones de pesos, y alto: mas de 800 millones de pesos anuales
(Véase Anexo 4).

141 De acuerdo con la clasificacion ya referida de INEGI, que considera como grandes empresas a
aquellas que emplean 500 o més trabajadores.
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Mapa 1. Industria alimentaria del noroeste de México
Ubicacién de las plantas estudiadas
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Tamafio de las plantas, de acuerdo con el

Cuadro 1

nivel estimado de ventas

Rama Grande | Mediana | Pequefa | Total
Industria harinera 0 0 12 12
Industria de la carne 3 3 3 9
Industria vitivinicola 2 0 5 7

Total 5 3 20 28

Fuente: Elaborado a partir de la informacion de las entrevistas a gerentes.

En cuanto a las vitivinicolas, rama donde fueron consideradas siete plantas, éstas

emplean en promedio 25 trabajadores, aunque en épocas de cosecha este

promedio al menos se duplica. Por sus volimenes de ventas, se trata de dos

grandes empresas y el resto se ubicaria en niveles bajos, es decir, de menos de

400 millones de pesos anuales en ventas.

IV. 2. Los primeros resultados: Asociacion entre variables; factores de
mayor peso en la competenciay barreras a la entrada

IV. 2. 1. Asociacion entre variables

Con la informacion obtenida en las entrevistas a los gerentes de planta, se

conformé una base de datos en una matriz bidimensional de 28 por 64, a partir de

la cual se procedié primero a realizar un andlisis exploratorio a través de pruebas

X? (Chi-cuadrada) para detectar entre cudles variables habia asociacion, y

posteriormente un andlisis de las siguientes variables compuestas'#?: a)

Competencia y b) Barreras de entrada (Véase Anexo 6).

La prueba X? es una prueba de independencia. La hipétesis nula plantea que

existe independencia entre una variable y otra, de ahi que su rechazo indica que

142 Variables compuestas son las que se integran a su vez por varias variables o factores. Para
integrar Competencia, se utilizaron los conceptos reportados por los gerentes entrevistados
como aquellos que consideran los factores que les representan mayor competencia: productos
importados, precio, presencia de firmas lideres, acceso geografico (competencia por el mercado
regional), marcas posicionadas y grupos consolidados. La variable compuesta Barreras a la
entrada, comprende: diferenciacién del producto, economescala, requerimientos de capital y
costos absolutos (Véase Anexo 4. Diccionario de términos).
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hay asociacion entre tales variables. El resultado util en nuestro caso es
justamente cuando la hipétesis nula se rechaza, es decir, al detectarse asociacion
entre variables. De esta manera, algunas de las asociaciones encontradas
fueron:

Barreras a la entrada y nivel de ventas. Esto indicaria que la capacidad de las
plantas de imponer barreras a la entrada a nuevos competidores potenciales,
repercute en su desempefio, medido, para este efecto, a través de las ventas.
Esto es, hay una asociacion entre aquellas empresas que imponen alguna o
varias barreras a la entrada, como diferenciaciéon del producto, economias de
escala, requerimientos de capital y barreras de costos absolutos, con los niveles
de ventas.

Otro factor que mostré interaccion respecto al nivel de ventas es la diversificacion
de productos. Mas adelante, al abordar los resultados sobre diversificacion, se
ofrecen evidencias de esta asociacion. Por otra parte, la puesta en practica de
estrategias de mercado como: posicionamiento de marca, proliferacion de marca,
integracion, acuerdos de proveeduria, acuerdos para la distribucion, alianzas y/o
asociaciones, resulté estar igualmente asociada a los niveles de ventas. Es decir,
las empresas que siguieron el mayor nimero de estas estrategias, son también
las que registran mayores ventas.

En la prueba de las variables exportacion versus ventas, también se rechazo la
hipétesis de independencia, lo que indica que si existe asociacion entre las
mismas. Ciertamente, en la rama de la carne sobre todo, y particularmente en el
segmento del puerco, el éxito que han tenido las exportaciones de carne a Japon,
ha posicionado a las empresas de la region en los primeros lugares de exportacion
al pais asiatico.'*® Lo mismo sucede en la industria vitivinicola, donde destaca el
posicionamiento en mercados externos de productos de las firmas L. A. Cetto,
Domecqg y Monte Xanic.

143 Cuatro plantas de la region explican mas del 90% de las exportaciones de carne de cerdo de
México a Japén. Recientemente, en el afio 2004, se han iniciado también pruebas de exportacion
de carne de res a ese pais, especificamente de carne producida en Sonora. De acuerdo con
informacion manejada por los ganaderos locales, ésta ha tenido muy buena aceptacion en aquel
mercado, de tal manera que continuaran con las exportaciones.
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IV. 2. 2. Factores de mayor peso en la competencia

Siguiendo con este nivel exploratorio de resultados, se utilizaron tablas de
contingencial#* para detectar los factores de mas peso entre los que fueron
considerados podrian explicar un aspecto determinado. Asi, de los factores
integrados en la variable compuesta Competencia, los que tuvieron mayor peso,
por rama, fueron:

a) Industria harinera: firmas lideres y acceso geogréafico

En la industria harinera, destacan la presencia de firmas lideres y el acceso
geografico (Anexo 6, cuadro 1), referido este Ultimo a la competencia que
representan los molinos cercanos y que cubren la demanda de la misma zona
geografica, por lo que son considerados competidores “naturales”. Interesa
detenernos en la primera parte de este hallazgo, es decir, la referida a la
competencia que representan las firmas lideres, porque permite entender la
pertinencia del andlisis descriptivo presentado en el segundo capitulo de este
trabajo.

Grupos como Archer Daniels Midland (ADM) y Bimbo, como fue documentado,
tienen fuerte presencia en el mercado internacional, y el hecho de que compitan
con los molinos regionales, cuyos mercados son muy localizados, los convierte en
una amenaza para éstos. Al respecto, es interesante hacer referencia a la
entrevista realizada en un molino tradicional que opera en la ciudad de Mexicali,

Baja California, donde el gerente comentaba:

“ADM viene a invadir México. En Canadé ;qué paso6?, se quedd Estados Unidos
con todo; ya no operan los molineros locales en Canada. Por eso estamos
haciendo mucha inversién. Molino que no se actualice, se queda fuera de la
jugada y esa es mi regla, siempre estamos aqui invirtiendo (...) ¢quieren que
sigamos jugando? ¢ queremos durar mas?, hay que hacerlo (...) El problema que
tiene ahorita ADM, aqui en México, es que esta chocando con un gigante muy
organizado, muy disciplinado como lo es Bimbo. Empezaron queriendo poner
una panificadora para hacerle la competencia, la pusieron en Monterrey, con

144 | a tabla de contingencia, también conocida como tabla de seccion cruzada (cross tabulation),
consiste en una combinacidn de distribuciones de frecuencia, con un arreglo tal que cada una de
las celdas representa una Unica combinacion de las variables cruzadas. A partir de ésta, es
posible examinar las frecuencias observadas que pertenecen a cada una de las combinaciones
especificas de dos 0 mas variables (Piol, 2004). Véase Anexo 3.
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todas las de la ley, a ver quién producia panes de mas calidad y empezaron a
competir (...) se la pasaban regalando pan, a ver quién regalaba mas, y al final
andan tronando ya; no pueden contra Bimbo, porque Bimbo es muy eficiente.
Luego, en lo de compra de molinos, Bimbo esta comprando también, para
surtirse; Bimbo viene muy duro, esta instalando molinos state of the art, de lo
mejor, bien planeaditos”.

b) Industria vitivinicola: productos importados y precio

En cuanto a la rama vitivinicola, la presencia de productos importados y el precio,
fueron los dos factores con mayor peso en la competencia. Ello se explica
basicamente porque a partir de la mayor apertura comercial y la consecuente
reduccion de aranceles a la importacién, se estima que alrededor del 60%'4° de
la demanda de vinos en México es cubierto por marcas extranjeras, provenientes
principalmente de Chile, Francia, Espafa y Estados Unidos. Ademas, estos vinos
llegan al mercado nacional a precios en muchos casos equivalentes al costo de
produccién para las vinicolas mexicanas. Al respecto, uno de los gerentes
entrevistados sefialaba:

“En México, tenemos el problema de que al vino se le da el trato de cualquier
bebida alcohdlica (...) a pesar de que tenemos una calidad de vinos buenos,
desgraciadamente los gobernantes no han vendido esa idea, llegan a un tratado
con los chilenos, abren la frontera sin pedirte opinion siquiera y de repente
tienes competencia de los vinos chilenos aqui, sin pagar impuestos; yo tengo
que pagar aranceles sobre todo lo que compro y ellos no (...) Uno de los
problemas mas serios que tenemos es que pagamos casi el 40% de impuestos;
tl cuando pagas un vino, el 40% es de impuestos, eso limita el crecimiento
interno, no va a haber mucha gente haciendo vino, las areas se restringen (...) y
en Europa, por ejemplo, existen financiamientos a la agricultura muy altos”.

c) Industria de la carne: grupos consolidados

En la otra rama estudiada, la industria de la carne, el factor que resultd de mayor
peso fue el referido a grupos consolidados (Anexo 6, Cuadro 1). Le denominamos
asi a aquella competencia que representan los grupos econdémicos de tradicion en
la regién o nacional, que cuentan con otras empresas del ramo y/o de otros
ramos. Después de éste, fue la competencia de los productos importados el factor

gue siguid en importancia; en tercer lugar, el precio.

145 De acuerdo con la Asociacion Nacional de Vitivinicultores, en México se producen anualmente
un millén de cajas de vino -de 9 litros cada una- de las cuales se exporta el 20 por ciento. El
consumo nacional es de 2.1 millones de cajas anuales; aproximadamente el 40 por ciento
corresponde a produccién nacional y el 60 por ciento a importaciones.
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El orden de la importancia concedida a estos factores es revelador: se puede
observar que la importacion de carne ya se veia como una preocupacion; a tres
afios de distancia del trabajo de campo realizado y con los resultados de nuevas
investigaciones, hay informacion que muestra el alto crecimiento en las
importaciones de carne, especialmente de res. Por otra parte, el hecho de que al
factor precio no se le confiera relevancia de primer orden, se explica sobre todo
por las exportadoras de carne de cerdo que acuden al mercado japonés, en el
cual las mayores exigencias son por el lado de la calidad.

Ahora bien, al tomar las tres ramas en su conjunto, se observa que al factor al que
en general se asigné el mayor peso en la competencia fue el de grupos
consolidados. Este resultado es de la mayor importancia ya que estaria
evidenciando que la fuerza econdmica de los grupos empresariales con tradicion
de operar en la regién sigue pesando a pesar de -e incluso por encima de-
factores amenazantes como la competencia de los productos importados o el
precio, y por supuesto otros que mostraron ser menos significativos como el
posicionamiento de marca.

IV. 2. 3. Barreras a la entrada detectadas

Al analizar los resultados exploratorios de otra variable compuesta, la de barreras
a la entrada, conformada por las cuatro principales de que da cuenta la teoria, a
saber: Diferenciacion del producto, economias de escala, requerimientos de
capital y barrera de costos absolutos, se tiene que la rama donde mas se imponen
éstas es en la industria carnica, en la cual destaca la diferenciacién del producto
como la principal barrera impuesta a los nuevos competidores potenciales (Anexo
6, cuadro 2).

De nuevo, las grandes exportadoras de puerco en Sonora, que en conjunto
representan mas del 90% de las exportaciones totales de carne de cerdo que
México realiza a Japdn, son plantas cuya diferenciacion de productos va desde los
porcionados, con peso controlado, congelados individualmente, hasta los ya

cocinados, ‘“ready to eat”, con lo que se da mayor valor agregado al cerdo.
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En la industria harinera, la barrera a la entrada predominante es también la
diferenciacion del producto46. A pesar de que la harina es un tipico commaodity, la
informacion mas fina obtenida a través de la entrevista, deja ver la diversidad de
nuevos productos en los que esta rama de la industria alimentaria ha incursionado
en los dltimos afios. En menor nivel que la anterior, se ubicaron las barreras de
costos absolutos y economias de escala.

En cuanto a las barreras detectadas en las plantas vitivinicolas, en un mismo nivel
de importancia se ubican la diferenciacion de productos y la barrera de costos
absolutos. En efecto, esta industria es representativa de la diferenciacion; solo en
vinos, en la planta de Domecq se elaboran 20 etiquetas distintas, mientras que en
L. A. Cetto méas de 10. Atendiendo a la definicibn de las ventajas de costos
absolutos, las plantas establecidas pueden poseer técnicas de produccion
superiores, aprendidas a través de la experiencia o de la investigacion y desarrollo
de nuevos productos, esto es, tener acumulado un capital de aprendizaje que las
posiciona en franca ventaja respecto a entrantes potenciales. Seria el caso de
estas dos vinicolas referidas.

IV. 3. Resultados de la aplicacién de los modelos log-lineal y andlisis de

correspondencias

Como se ha podido observar, la prueba de hipétesis a partir de la X? (Chi-
cuadrada) es util en tanto indica las desviaciones del valor observado respecto al
esperado; es decir, para evidenciar la asociacion entre variables (al rechazarse la
hipotesis nula de independencia). Sin embargo, no dice nada del patrén de
desviacién que resulta'4’. Al descansar soélo en la prueba Chi-cuadrada se gana

poca informacion nueva. Al mismo tiempo, se pueden estar dejando de lado

146 Aunque al comparar la harina con otro tipo de productos dificilmente se podria pensar que en
esta rama se pueda hablar de diferenciacién, aqui se le dio ese tratamiento considerando que en
su procesamiento en algunas plantas han tenido que incorporar tecnologia distinta para
incursionar en el mercado de productos diferentes como harinas ya preparadas para tortillas,
para hot cakes (que traen integrado el huevo, deshidratado) y productos derivados de harina
integral. Lo mismo sucede con la carne ya que las plantas que diferencian el producto no solo
comercializan una variedad de cortes distintos sino han incursionado en los llamados platillos
ready to eat que acompafian a la carne con una gama de alimentos diferentes, sobre todo
cuando se orientan a mercados de exportacion.

147 Como lo sefala Reynolds (1977): no muestra la forma en que se relacionan las variables, de ahi
gue por si misma quiza oculta tanto como lo que revela.

111



hallazgos importantes por no sujetar a los datos a un escrutinio mas minucioso
(Reynolds, 1977).

Es por lo anterior que, una vez que se han realizado las pruebas Chi-cuadrada, se
hace necesario ir mas alla y evaluar las magnitudes de esas relaciones; de las
distancias entre variables. Ello resulta cada vez mas factible con la incorporacion
de técnicas nuevas, mas precisas y de mas facil interpretacion.14®

En este trabajo se utlizaron los modelos log-lineal y de analisis de
correspondencia, mismos que arrojaron los resultados que a continuacién se
presentan, en funcion de los principales ejes teméaticos considerados en la revision

tedrica de la Organizacién Industrial.

IV. 3. 1. Barreras a la entrada

Como fue sefialado, de acuerdo con la definicion de Bain, una barrera a la entrada
(BE) es cualquier mecanismo que permita a las firmas establecidas obtener
beneficios supranormales sin amenaza de entrada. ElI poder definir las
caracteristicas de un mercado implica detectar la facilidad o dificultad que
representa para nuevos entrantes potenciales acceder a éste. Las barreras de
entrada son consideradas como una condicion necesaria para el ejercicio del
poder de mercado.

Las BE guardan sin duda una asociacion con la capacidad de las empresas
establecidas de mantener una alta diversificacion de productos; de hecho, la
diversificacién se convierte en una BE. Al respecto, los resultados obtenidos del
analisis de correspondencia son contundentes: Al correr los modelos log-lineal en
los cuales resulto significativa la variable “barreras a la entrada” y contrastarla con

las distintas variables contextuales'*® cuando éstas Ultimas incluyen la variable

148 Cuyo manejo se facilita con las nuevas versiones de paquetes estadisticos como el NCSS,
utilizado en este trabajo, y el SPSS.

149 Una variable contextual resulta de la combinacion de dos o mas variables, que se conjuntan
para contrastarlas con otra variable sencilla y buscar asi la magnitud de la asociacion entre
ellas.
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“diversificacion”**°, se demuestra que existe una asociacion entre un alto nivel de
diversificacion de productos y una alta imposicién de barreras a la entrada®®?.

Asi, al relacionar BE con la variable contextual “diversificacion-ventas” se observa
que, tanto en el nivel de ventas alto como en el medio, se da la asociacion de alta
diversificacién con BE altas (Gréafica 1)'°2. Lo mismo sucede al incluir “alcance del
mercado” con  “diversificacion”, donde los resultados indican que
independientemente de si se trata de una orientacion del mercado nacional o
internacional, hay una asociacion entre alta diversificacion y altas BE, aunque la
menor distancia con el primero estaria sefialando que es en las empresas cuyo
mercado es predominantemente nacional donde se da la mayor asociacion entre

altas barreras y alta diversificacion (Gréfica 2).

150 | a definicion de cada una de las variables utilizadas aparece en el anexo 4: Diccionario de
términos.

151 Al intentar definir niveles en las barreras a la entrada, es comdn que, cuando se hacen analisis
de distintas industrias, se considere una rama completa en el mismo rango. Por ejemplo, en
Shepherd (1999) aparecen tres (barreras altas, moderadamente altas y bajas) y en éstos se
clasifican cada una de las distintas industrias que analizan, donde la industria harinera, por
mencionar un caso, queda clasificada como de bajas barreras. Sin embargo, en este estudio, al
ser la planta nuestro nivel de analisis, utilizamos como criterio el sefialado en el anexo 4, en la
parte de variables compuestas -factores- conformadas para los modelos log-lineal y de analisis
de correspondencia. Asi, en una misma rama pueden ubicarse distintos niveles de barreras.

152 A este tipo de gréficas, utilizadas para mostrar la distancia entre la variable en cuestion y la
variable contextual, se les denomina graficas baricéntricas.
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Gréfica 2
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Otro hallazgo relevante relacionado con las BE es la asociacion encontrada entre
la pertenencia de las empresas a “grupos consolidados” y que tienen alta
diversificacion, con una alta imposicibn de éstas (Gréfica 3). Igualmente
significativo es el resultado obtenido al buscar la asociacion entre BE y la variable
contextual “relacién con lider-diversificacion” donde se encontré que si la hay en
aquellas empresas que estan vinculadas a alguna de las firmas lideres'®3y que

manejan una alta diversificacion de productos, con un nivel alto de BE (Gréfica 4).
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153 De las analizadas en el capitulo II.
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Gréfica 4
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Finalmente, en materia de barreras a la entrada, se encontré que son las plantas
orientadas a los mercados de exportacion y con niveles de ventas de medio a alto,
donde se detecta asociacion con una alta imposicion de éstas (Grafica 5). Una
breve referencia a algunas de las principales barreras a la entrada que utilizan las

plantas estudiadas, permite dar cuenta de la forma que asumen.
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Grafica b
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En la barrera de requerimientos de capital, el monto de inversién inicial requerido
constituye en si mismo un obstaculo para otros grupos regionales y nacionales. Al
respecto, un caso tipico es el del molino Tablex-Miller'>*, que opera desde 1999
en Navojoa, Sonora y cuya inversion inicial fue de 12 millones de délares!®®; se
trata de uno de los molinos semoleros mas modernos del mundo'*®y es producto
de una asociacion estratégica entre las firmas Tablex de México y Miller Milling
Co. de Estados Unidos.

Con la instalacion de este molino se busca cubrir mercados externos de sémola de
trigo; es un molino totalmente automatizado, cuenta con tecnologia de punta en la

maguinaria de molienda y una cadena de distribucién via ferrocarril, asi como con

154 Este molino procesa trigos cristalinos para la produccion de sémola, misma que es utilizada
para la fabricacion de pastas; abastece principalmente a las plantas de "La Moderna", que son
propiedad del Grupo Tablex. “La Moderna” es la productora de pastas alimenticias mas
importante de México.

155 Este nivel de inversiones se considera elevado para la rama de que se trata, si bien en otro tipo
de industria como la automotriz quiza pudiera no considerarse asi.

156 En 1999, cuando se termind de instalar, era el molino mas moderno del mundo (Entrevista a
gerente de Tablex, febrero de 2001).
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un moderno barco de carga propiedad del grupo Tablex. Como se ha sefalado,
este tipo de inversiones constituyen una fuerte barrera a la entrada para grupos
nacionales y de la regién, tanto por los altos requerimientos de capital como por lo
especializado del segmento en que se ubican.

En lo que respecta la industria vinicola, empresas como L. A. Cetto y Vides de
Guadalupe, de Domecq, mantienen una producciéon anual de alrededor de 600 mil
cajas de vino de mesa. En ambas plantas, las economias de escala les permiten
competir en volumen, disminuir costos y manejar precios mas bajos, lo que
representa una barrera a la entrada para aquellos entrantes potenciales
interesados en incursionar en esta industria y competir en los segmentos de
mercado al que estas firmas acuden.

En la industria carnica, un buen ejemplo de barreras a la entrada estaria dado por
la empresa Alpro que maneja una amplia diferenciacion de productos. Entre los
distintos tipos de cortes y otros productos que van desde los platillos de cerdo
porcionados hasta los ready to eat, donde se incluye una amplia variedad de
combinaciones, son mas de sesenta las presentaciones de productos que se
elaborant®’,

IV. 3. 2. Estrategias de mercado

Antes de analizar los resultados en esta materia, conviene aclarar que para
efectos de conformacion de las variables a partir de las cuales se construirian los
modelos log-lineal y analisis de correspondencias, en la variable compuesta
estrategias de mercado se incluyeron las siguientes: posicionamiento de marca,
proliferacion de marcas, integracion, alianzas/asociaciones, y acuerdos de

proveedurial®®,

157 Los platillos de cerdo porcionados, donde se controla rigurosamente el peso definido para cada
porcién son 14; algunos de éstos, como el kushisashi, van dirigidos especialmente al mercado
japonés. De acuerdo con las definiciones utilizadas (Anexo 4: Diccionario de términos)
estariamos refiriendonos aqui a diferenciaciéon de un producto. Pero ademas, se hablaria de
diversificacion de productos, si consideramos que se manejan otras gamas como los “listos para
cocinar’ que incluyen la pierna adobada, la pierna marinada y la milanesa adobada; por otra
parte, la variedad de los “preparados” que incluye platillos tipicos mexicanos como burritos,
chilorio, cochinita pibil, carne con chile, cerdo en pipian, asi como otros preparados con
vegetales como brdcoli, esparrago y zanahoria.

158 | a definicion de cada una de estas variables aparece en el Anexo 4: Diccionario de términos.
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De acuerdo con los resultados obtenidos, la variable estrategias de mercado (EM)
se asocia principalmente a distintas variables contextuales que incluyen la de
mercados de exportacion. Asi, en plantas que tienen altos niveles de ventas y
cuya produccion esta orientada a mercados de exportacion, hay asociacion con

una alta adopcion de estrategias de mercado (Gréafica 6).
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Se advierte también que en la relacion integracion-mercados de exportacion con
EM, las plantas orientadas a la exportacion y con alto nivel de integracion, tienen
una alta adopciéon de estrategias (Gréafica 7). Ejemplos claros de alta integracion,
entre las empresas estudiadas, son los grupos Kowi, SASA y Viz en carnes;
Santo Tomas, L. A. Cetto y Domecq en vinos;y Molino Mochis y Hernando de
Villafafie en las plantas de la industria harinera.

En cuanto a formas de inversién, se encontré que son las plantas que pertenecen

a grupos empresariales consolidados ya sea regionales o nacionales, y que
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Grafica 7
MEXP-INTEGRACION

-1.00 0.72 -0.44 0.7 011 0.39 0.67 0.94 122 1.50
150 1.50
123 1.28
(@]
1.05 Si-Media 106
0383 0.83
061 061
A BAJA
0.3y 0.39
017 O No-Alta
- 017
O
0.04 Si-Baja 0.06
0.2 O i an
8 . Si-Alté 0.
® No-Media . 0.28
“ALTZ
- V
054 N LA -0.50
-1.00 0.72 -0.44 047 011 0.39 0.67 0.94 1.22 1.50
Estrategias Mercado
Gréfica 8
MEXP-INVFORMA
B0 0.78 -0.56 -0.33 0.11 011 0.33 056 0.78 w0
/—\
A
03
ALTA 0.31
0.2 0.22
SI=Grup ~Conhsolaagg
O No{Grupo Consolidado
0.13 013
<
0.04 0.04
A NUA
-0.04 -0.04
0.13 -0.13
0.22 O si-Indepen fiente 022
0.31 0.31
4 BAJA No-tndenendi
INO=T IUU’JI‘.‘IIUII‘JIIte
-0.40 -0.40
-1.00 0.78 -0.56 0.33 0.11 011 0.33 056 0.78 1.00

Estrategia Mercado

120



destinan una parte de su produccion a la exportacion, las que muestran un alto
uso de estrategias de mercado (Grafica 8).

Empero, son las plantas que se orientan al mercado nacional las que, al
combinarse con una alta integracion, presentan la mayor asociacion con la
variable estrategias de mercado, en su nivel alto, como lo muestra la grafica 9. Lo

mismo se observa al utilizar la diversificacion de productos como variable
contextual (GréficalO).
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Gréfica 10
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Finalmente, al incorporar como variable contextual la diversificacion del producto,
primero con niveles de venta y después con barreras a la entrada, se obtuvo que
la mayor asociacion con EM se da en aquellas plantas que registran altos niveles

de ventas (Gréfica 11) y una mayor imposicion de barreras a la entrada (Gréfica
12).
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IV. 3. 3. Tecnologia e Investigacion y Desarrollo

Aunque el factor tecnolégico no fue considerado propiamente como un tema que
habria de abordarse en esta investigacion, dado que el andlisis de las plantas se
realiza desde el enfoque mas general de las conductas estratégicas que adoptan
y de su desempefio en el mercado, los resultados que arroja la modelistica
utilizada revelan su importancia al vincularsele con las distintas variables que en
conjunto dan sentido al analisis de la organizacion industrial.

Es por ello que este apartado presenta los modelos que arrojaron la tecnologia
como una variable relevante y en qué sentido resulté serlo. Es pertinente sefalar
que por las caracteristicas de las plantas estudiadas, que se clasifican como
agroindustrias, no se trata del prototipo de industrias innovativas o altamente
incorporadoras de tecnologia, de ahi que si se les tomara en forma general, es
decir, comparandolas con otro tipo de industrias, probablemente estarian
tipificadas como industrias tradicionales o rezagadas.

Sin embargo, para efectos de este trabajo, fueron plantas con caracteristicas
como las siguientes las que se consideraron incorporadoras de tecnologia de
punta’®®: El molino de sémola Tablex-Miller, que es un molino totalmente
automatizado!®®, instalado en Navojoa, Sonora por la firma suiza Buhler
proveedora del 100% de la maquinaria. En éste, todo el proceso se maneja desde
una area de control computarizada, desde la cual se pueden parar los equipos y/o
arrancarlos; se manda automaticamente el trigo a molienda, y se “acondiciona”
hasta que sale en forma de sémola.

En procesamiento de carne, Grupo Kowi cuenta en el area de sacrificio con
tecnologia holandesa que permite efectuar el proceso en forma semi
automatizada; en la produccién de carne de cerdo con alta calidad genética, Kowi

se caracteriza por ser la planta mas moderna del ramo en México'6t. En carne de

159En los niveles de tecnologia, la clasificacion utilizada para los modelos aparece en el Anexo 4:
Diccionario de términos.

160 Con una capacidad de molienda de 300 toneladas diarias.

161 Como resultado del aumento de inversiones en modernizacion tecnolégica y organizacional de
las plantas, Grupo Kowi obtuvo en 1997 el premio nacional de exportacion y en el afio 2000 el
premio Michelin Pork que se otorga en Japén a las cuatro mejores marcas del mercado.
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res, destaca en cuanto a tecnologia el grupo Viz, que cuenta con tres plantas de
procesamiento, una en Baja California, otra en Sinaloa y una mas en Nuevo Leon;
todas ellas operan con tecnologia de punta en el ramo. Vizcarnes'®? tiene la
certificacion del Departamento de Agricultura de Estados Unidos (USDA), y la de
calidad ISO 9002, en el area de sacrificio. Asimismo, en ésta se ha instrumentado
el programa de andlisis de puntos criticos de control'®3, sistema disefiado para
minimizar o prevenir riesgos durante la produccion, distribucion y comercializacion
de alimentos.

En cuanto a las vinicolas, la mayor parte de la tecnologia incorporada es de origen
europeo (italiano, francés, aleman) y de Estados Unidos; Monte Xanic, por
ejemplo, cuenta con prensadora italiana, equipo automatico de extraccion italiano,
asi como con mezcladora, llenadora y etiquetadora, de origen aleman.

Ahora bien, los casos donde el modelo log-lineal arrojé resultados significativos
para la variable tecnologia, y que por ello se utilizaron para realizar el analisis de
correspondencias, fueron: al incluir como variable contextual “mercados de
exportacion” con “estrategias de mercado”, donde se encontré asociacion entre
orientacion hacia mercados de exportacién y niveles altos de estrategias de
mercado, con utilizacién de tecnologia de punta (Grafica 13); asimismo, al incluir
en la variable contextual con mercados de exportaciéon a la variable barreras a la
entrada, también resultdé asociacién entre altos niveles de ésta y el uso en la

planta de tecnologia de punta (Grafica 14).

162 | a planta que opera en Culiacan, Sinaloa, donde realizamos la entrevista.
163 HACCP, por sus siglas en inglés (Hazard Analysis and Critical Control Point System).
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Gréafica 13
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En los otros casos, los hallazgos son de la mayor relevancia en tanto que la
asociacion con tecnologia de punta no se da precisamente con el nivel mas alto
de la variable en cuestiébn. Veamos: al incluir la variable integracion, ésta puede

ser alta o bajay sin embargo se asocia a mercados de exportacion y

utilizacion de tecnologia de punta (Grafica 15). Este resultado se explica por la
existencia de plantas como Tablex-Miller, que forma parte de la divisibn molinos
del grupo La Moderna y que, aunque opera con altos niveles de tecnologia, su rol
es estrictamente de proveedor de la sémola, insumo que luego otra de las

divisiones procesa y comercializa como pastal®*.

Grafica 15
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Por otra parte, en cuanto a investigacion y desarrollo (lyD), si bien, de nuevo, no
es éste el prototipo de empresas donde puedan encontrarse los mejores ejemplos
en esta materia, conviene destacar que no son pocas las plantas de la industria

alimentaria de la region noroeste de México donde esta actividad tiene lugar. De

164 Se trata de la Division Pastas del grupo La Moderna, que también le maquila a Barila, marca
italiana de pastas.
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las empresas visitadas, el Molino San Cristébal'®® cuenta con un departamento,
aunque pequeio, para el desarrollo de nuevos productos. Lo mismo sucede con
las empresas de carnicos Lancer, Alpro, Sasa, Kowi y Viz, en las cuales se cuenta
con un area especifica para la investigacion y el desarrollo constante de nuevos
productos.

Lo anterior queda en evidencia con los resultados arrojados por los modelos
donde se incluyd esta variable. En primer lugar, se encontr6 que hay una
asociacion entre el hecho de contar con un departamento de investigacion vy
desarrollo de nuevos productos, propiamente®®, mantener algin vinculo con las
firmas lideres'®” y un alto uso de la capacidad instalada (Gréfica 16).

Ademas, el tener un departamento de lyD y alto uso de la capacidad instalada, se
asocia a un nivel alto de adopcién de estrategias de mercado (Grafica 17).

165 Que hoy forma parte del grupo Altex y pertenecia anteriormente a Bimbo. A manera de
anécdota, el gerente entrevistado de esta planta comentaba: “El grupo actual se llama Altex, S.
A. de C. V. Somos primos de Bimbo. Esta empresa la compré Bimbo el primero de julio del 98.
De hecho, como historia, como cuento, yo les puedo decir que yo perteneci cinco dias a Bimbo.
A mi me contraté Bimbo, luego (...) tardaron un mes para decidir y yo duré cinco dias con Bimbo.
Después nos explicaba el gerente general: ‘son negociaciones que se hacen, estrategias, la
industria Bimbo se tiene que deshacer de algo que no es de su naturaleza, para concentrarse en
lo de ellos, que es vender pan y punto; no hacer la harina, no moler el trigo, esa no es su
funcion...” Pero seguimos muy orientados al esquema de Bimbo al ser sus proveedores, tenemos
que cumplir sobre todo sus altas exigencias de calidad”.

166 | o que fue considerado como el mayor nivel de lyD (Véase: Anexo 4. Diccionario de términos)
167 De las revisadas en el capitulo Il.
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Gréfica 16
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Por otra parte, los resultados muestran que en las plantas donde opera un
departamento de lyD, ello se asocia a alcance de mercado internacional y a la
imposicién de un nivel medio a alto de barreras a la entrada (Gréafica 18). En el
extremo, como se observa en la misma grafica, la inexistencia de investigacion y
desarrollo se asocia a niveles bajos de barreras a la entrada y a un alcance de
mercado regional. En esta situacion estarian plantas prototipo como algunos
molinos tradicionales, antiguos, con pocos voliumenes de produccién y cuya logica
de funcionamiento se circunscribe a mercados muy localizados, que en un par de

casos pertenecen a asociaciones de productores locales.

Grafica 18
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IV. 3. 4. Relacion con firma lider

El sentido de inclusion de esta variable responde al interés por analizar si estas

plantas que operan en la regién noroeste de México, al tener algin vinculo'%® con

las firmas lideres revisadas en el capitulo anterior, presentan caracteristicas

distintivas. Esto, con el objeto de entender qué representa o en qué se traduce tal

vinculo.

Los resultados arrojan que hay una asociacion entre plantas que tienen alta

utilizacion de su capacidad instalada y que pertenecen a grupos consolidados,

con la variable relacion con lider (Grafica 19); son este tipo de plantas las que se

vinculan con firmas lideres, ya sea como proveedoras o porque existe alguna

alianza o participacion en la inversion.

Gréafica 19
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168 Para definir este vinculo o relacidon con la firma lider, se consideré desde la existencia de
alianzas o coinversiones, hasta el ser proveedor de alguno de estos lideres, por las exigencias

gue ello implica (Véase Anexo 4: Diccionario de términos).

131



Seria el caso, por ejemplo, del Molino San Cristobal, que mantiene un acuerdo de
proveeduria con Bimbo y que, de hecho, pertenecié anteriormente a ese grupo®.
Al momento de la desincorporacion de este molino y los demas del Grupo Altex,
se acordo que éstos abastecieran a las panificadoras de Bimbo en el pais.

Por otra parte, se encontré que al conformar la variable grupo consolidado con BE,
y contrastarla con la de relacion con lider, la existencia de esta ultima se asocia a
pertenencia a grupo consolidado y altas barreras a la entrada. (Gréafica 20).
Estariamos ante empresas como Alpro, que en 1999

Grafica 20
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169 Hasta que el grupo Bimbo decide vender sus molinos para centrarse en realizar inversiones en
otras plantas panificadoras tanto en México como en el extranjero. Al parecer, con este tipo de
operaciones, el grupo “rompe” con la integracion vertical que habia conformado. Sin embargo, el
molino San Cristébal pasé a Altex, una division de las firmas que siguen siendo de las familias
Servitje, propietarias de Bimbo. En este sentido, mas que romper propiamente con la integracion
vertical, Bimbo se ubicaria en una suerte de redefinicion de esta estrategia, donde parte del
consorcio se especializa en la industrializacién y otra parte en la primera fase del proceso.
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emprendi® una joint venture con la firma Smithfield Foods, la compaiiia
procesadora de puercos mas grande del mundo'’®. Ello permite suponer que
contar con el respaldo de una firma lider, posibilita la imposicién de barreras a la
entrada de competidores potenciales.

Ahora bien, al incorporar la variable investigacion y desarrollo como contextual con
la de formas de inversion, se encontr6 que existe asociacion entre aquellas
empresas que cuentan con un departamento de lyD’* y pertenecen a un grupo
consolidado, con la variable relacion con lider (Grafica 21). Esto indicaria que
precisamente por las exigencias que imponen las firmas lideres, el tener algun
vinculo con éstas ya sea como proveedor, contar con participacion de capital, o al
existir alguna alianza estratégica, implica darle la importancia que requiere a la
investigacion y desarrollo de nuevos productos.

Otro resultado que interesa destacar es la asociacion encontrada entre la variable
contextual importacién de insumos-grupo consolidado, con la variable relacién con
lider (Gréfica 22). Al respecto, cabe sefialar que sobre todo en aquellos casos en
gue las plantas son proveedoras de firmas lideres, las exigencias que éstas

imponen propician que se recurra a la importaciéon de insumos!’2,

170 Alpro es hoy Norson (Alpro queddé como una marca de la carne). Después de que Alpro
establece su joint venture con esta firma estadounidense, surge el cambio a Norson, empresa
que en los ultimos afios ha seguido una expansion notable. La entrevista para este trabajo se
realiz6 el afio 2001 y desde entonces se han dado nuevos cambios como la expansion de la sala
de corte y el area de congelacion, el inicio de operaciones del sistema de produccién propio de
Norson y, en el afio 2004, la inversién de 12 millones de délares en el megamolino de alimentos
balanceados que ya entr6 en operacién y cuya capacidad de produccion es de 400,000
toneladas al afio. Actualmente, Norson emplea un total de 2,500 trabajadores (Consultese:
www.norson.net).

171 Recuérdese que en el caso de esta variable, los niveles considerados fueron: “D” cuando las
plantas cuentan con un departamento como tal; “P” si tienen alguna area de prueba de los
productos que elaboran; | cuando la lyD es inexistente (Véase: Anexo 4. Diccionario de
términos).

172 Uno de los gerentes entrevistados, de un molino proveedor de Bimbo, comentaba: “traer el trigo
de Canada3, sale muy caro (...) y obviamente es mejor, mucho mejor, el trigo nacional, el de esta
region, (...) el porcentaje de importacion en esta planta es de alrededor de 70, 80%” ¢Es por
exigencia de calidad? se le pregunt6; “es por el cliente, que es Bimbo”, respondié.
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Grafica 21
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IV. 3. 5. Competencia

A la variable competencia se le dio un tratamiento especial ya que, por las
caracteristicas del cuestionario-guia utilizado para las entrevistas a los gerentes
de las plantas, la informacién al respecto recoge propiamente la percepcion de
cada uno de ellos acerca de la misma. Esto es, fue con base en lo que ellos
respondian a la pregunta de cuéles factores consideraban tenian mayor peso en
la competencia con sus rivales, que se formo esta variable compuesta en la base
de datos, para cuya codificacion se tomaron los siguientes factores: productos
importados, precios, lideres, acceso geografico, marca y grupos consolidados®’.
Para esta variable compuesta no resultaba pertinente proceder de la misma
manera que se hizo con el resto, donde por lo general se asignaron niveles de
acuerdo con las caracteristicas de cada planta. Asi, por ejemplo, la tecnologia se
clasific6 como de punta, mantenimiento o rezagada y a la diversificacion se
asignaron los niveles: alta, media, baja. En el caso de la competencia, como se
sefalaba, no procedia hacer lo mismo por el caracter de “percepcion desde el
gerente” utilizado para construir esta variable!’4.

Los resultados obtenidos indican que la competencia que representan los
productos importados fue considerada como un factor de peso por aquellas
empresas que no tienen relacion con firmas lideres (de las descritas en el capitulo
II) y que orientan toda o parte de su produccion a la exportacion (Grafica 23).
Igualmente, las que no tienen relacion con firma lider y que manejan una alta
diversificacidon de productos (Grafica 24); en contraste, como lo muestra esta
misma grafica, las plantas que manejan una alta diversificacion de productos y que
tienen relacién con alguna firma lider de las referidas, no le dan peso como un

factor fuerte de competencia a los productos importados.

173 En el Anexo 4: Diccionario de términos, aparece la descripcion de cada uno de estos factores o
variables que conforman esta variable compuesta.

174 Si bien en general se utilizo la percepcion de los gerentes para construir las variables, en tanto
la entrevista fue el instrumento utilizado para obtener la informacién, en los otros casos se les
daba un nivel a aquéllas a partir del andlisis que se hacia de las mismas. Para la variable
contextual de competencia, en cambio, se consideré el peso dado por los propios gerentes al o
a los aspectos incluidos en ésta.
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Gréafica 23
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También se otorga importancia a los productos importados como factor de
competencia, en aquellas altamente diversificadas cuya produccion se orienta
predominantemente al mercado nacional (Grafica 25).

En cuanto a la competencia por precio, ésta solo resulté relevante al asociarse con
la variable contextual “investigacion y desarrollo-tecnologia”, donde se advierte
gue serian plantas que cuentan con area de prueba en lyD y que utilizan

tecnologia de puntal’®, las que resienten la competencia por precio

Grafica 25
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175 Es decir, plantas que combinan estas dos caracteristicas. Al respecto, es pertinente reiterar que
en cada modelo se conjugan distintas caracteristicas/variables. En ese sentido, y tomando en
cuenta que el total de plantas es de 28, los modelos en muchos de los casos vuelven a tomar las
mismas frecuencias —numero de plantas-, de tal manera que por ejemplo en uno pueden estarse
considerando las empresas exportadoras y contrastandose con alguno de los atributos/variables
como podria ser estrategias de mercado (nivel alto, medio o bajo; cfr. Anexo 4. Diccionario de
términos), y en otro modelo también tomar las exportadoras y contrastarlas con otra variable
analitica como por ejemplo la de lyD que da cuenta de si la planta tiene un departamento como
tal, o una area de prueba de los productos, o si la lyD es inexistente. Ello no significa, conviene
aclarar, que se esté duplicando la frecuencia —el nimero de plantas- ya que cada uno de los
modelos prueba distintas asociaciones. Dicho de otra forma, al incluirse en los modelos distintas
variables contextuales, evidentemente puede darse el caso de que al tomar en una de ellas una
variable, por ejemplo diversificacion, y luego en otra tecnologia, si una planta reine ambas
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(Grafica 26). Los casos tipicos serian las vinicolas como Domecq y L. A. Cetto
gue, como se ha sefalado, enfrentan lo que consideran competencia desleal de
vinos extranjeros que llegan al mercado nacional a precios muy bajos. Al respecto,

el gerente entrevistado de Vides de Guadalupe (Domecq) comentaba:

“los chilenos, por ejemplo, tienen una serie de ventajas competitivas que no
tenemos nosotros; tienen muchos subsidios para la produccion y aparte se les
‘subsidia’ aqui a la importacion. ¢ Cémo es posible que un vino chileno te llegue
aqui a Ensenada a 60 pesos la botella cuando el nuestro esta a 80? y luego te
pones a degustarlo y resulta que no es cabernet 100%, es una mezcla (...) Aqui
hacemos concursos para medir nuestros vinos con la competencia, chilenos,
franceses, espafoles; degustamos a cata ciega, sabemos qué vino es y
checamos si el gusto de ese vino va de acuerdo con el precio. Es para control
interno, para ver si no estamos bajando calidad”.

En cuanto a la competencia que representan las firmas lideres'’®, es en las
plantas que forman parte de grupos consolidados donde se percibe su peso, al
relacionarse esta variable con la de barreras a la entrada. De esta manera, el
formar parte de un grupo consolidado y tener un alto nivel de BE, se asocia a
tomar como factor importante de competencia la que representan las firmas
lideres (Grafica 27).

En contraste, destaca que las plantas donde no se considera relevante la
competencia que representan las empresas relacionadas con firmas lideres, es en
las que existe una alta diversificacion de productos y no se recurre a la
importacion de insumos (Grafica 28). Ejemplo de ello son las procesadoras de
carne CPC, Alpro, Sasa, Viz y Kowi, cuyo principal insumo es el ganado de la
region y/o que se engorda y procesa en estas mismas plantas. Lo mismo sucede
cuando son plantas exportadoras con alta diversificacibn como la vitivinicola

Domecq Yy, de nuevo, empresas como Kowi y Sasa en carnes (Gréafica 29).

caracteristicas estaria considerandose en ambos casos, lo cual no significa que se esté
“contabilizando doble”.
176 Revisadas en el capitulo II.
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Grafica 26
1&D-TECNOLOGIA

-1.00 0.7z -0.44 -0.17 0.11 0.39 0.67 0.94 1.2 1.50
1.50 1.50
1.22 1.22
o IR
0.94 0.94
A
Si
0.67 O pp 0.67
0.39 o pM 039
0.11 0.11
-0.17 -0.17
© 1M
-0.44 -0.44
A
N
-0.72 P-R -0.72
O DM
-1.00 D-P -1.00
-1.00 0.72 -0.44 -0-17 0.11 0.39 0.67 0.94 1.2 1.5
Comp. precio
Gréfica 27
INVFORMA-BENTRADA
1.00 -0.72 -0.44 -0.17 0.11 0.39 0.67 0.94 1.22 1.50
15
1.50
1.22
1.22
O
0 r- o Consolid: do-ALTA
-94
A 0.94
Si
0 S
67 0.67
039
0.39
0.1
0.11
Independiente-BAIA
_Ol
-0.17
0.4 a
O il consolidado-BA A 0.44
IndependientefgLTA
07 Grupo. Consolidado-NULA -0.72
Independiente-f LA
1o -1.00
1.00 -0.72 -0.44 -0.17 0.11 0.39 0.67 0.94 1.22 1.50

Comp. Lideres

139



Otro de los factores que, de acuerdo con lo declarado por los entrevistados,
representa un peso en la competencia es lo que se denomind “acceso geografico”,
gue se refiere a la competencia con plantas ubicadas en una misma zona y que
acceden al mismo mercado. En esta situacion se ubican aquéllas que no
destinan parte alguna de su produccion a la exportacion y que cuentan con bajo
nivel de ventas (Gréfica 30); se estaria hablando sobre todo de molinos de baja
capacidad de produccion!’’ que se disputan entre ellos mercados muy
localizados, como Molino Hernando de Villafafie, Harinera de Sinaloa y Molino

Mochis, en Sinaloa, y Harinas Finas de Navojoa, en Sonora.

Gréfica 28
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177 De acuerdo con la informacion manejada por los gerentes entrevistados, un molino pequefio
seria el que produce menos de 100 toneladas diarias (36,500 anuales); mediano, cuando
alcanza volumenes de produccion de hasta unas 400 toneladas (mas o menos hasta 150,000 al
afio), mientras que molinos de gran escala serian aquellos que producen mas de 400 toneladas
diarias (que superan las 150,000 toneladas anuales). De esta manera, los molinos estudiados
son medianos y pequefios, en cuanto a sus volimenes de produccién (aunque, en términos de
niveles de ventas, al tomarse un criterio para el total de las plantas consideradas, todos los
molinos quedaron ubicados como pequefias empresas —Cfr. Cuadro 1).
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Grafica 29
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Este resultado se complementa con el encontrado al relacionar esta variable con
la contextual formada por mercados de exportacion-tecnologia, el cual muestra
gue plantas que no exportan y que operan tanto con un nivel tecnolégico rezagado
como “de mantenimiento”, son las que conceden importancia a este factor entre
los que pesan en la competencia (Gréafica 31). Como se observa en la misma
gréfica, sucede lo contrario en aquéllas que se orientan a los mercados de
exportacion, independientemente de que tengan un nivel tecnolégico de

mantenimiento o de punta.

Grafica 31
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Otro resultado de la mayor relevancia respecto a los factores considerados de
peso en la competencia, y que ratifica lo sefialado lineas arriba, es que el referido
al acceso geogréafico es importante para las plantas de los propios grupos

consolidados cuyo mercado se circunscribe a la region (Gréafica 32).
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Grafica 32
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Finalmente, interesa destacar el resultado relativo a la escasa importancia que se
concede a la marca entre los factores de competencia. Aunque es un aspecto que
fue mencionado como relevante en muchas de las entrevistas, al incluirlo en el
modelo y relacionarlo con distintas variables contextuales, no resulté en ningun
caso tener mayor peso que otros. Esto probablemente sea un indicador de que
aun cuando a la marca se le atribuya importancia, ésta se ve diluida frente a
factores de otro tipo; si bien para algunas plantas el posicionamiento de marca de
la competencia tiene un peso importante, éste se diluye al ponderarse respecto al
conjunto de factores.

IV. 3. 6. Integracion, diversificacidn, ventas y exportacion

El propdsito de tomar para su analisis estos factores en conjunto, responde al
interés de revisar si, como se desprende de la percepcién generalizada entre los
estudiosos, en el proyecto econdmico seguido en México en las ultimas dos

décadas las empresas exitosas son aquellas que logran cierto nivel de integracion
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de sus procesos productivos, diversificar su produccion y, sobre todo, orientar
parte de ésta a la exportacion con el consecuente incremento en los niveles de
ventas. ¢Son las plantas de la industria alimentaria del noroeste de México una
muestra de que ello es asi, o presentan caracteristicas especificas que permiten
apuntar en otra direccion? Veamos.

Al revisar los resultados relacionados con la variable integracion, se observa la
asociacion existente entre niveles altos de ésta, con orientacion del mercado a la
exportacion y alta utilizacion de estrategias de mercado (Grafica 33). Esto también
se expresa al contrastarla con “mercados de exportacion-ventas” donde
igualmente se muestra la relacién de alta integracién con orientacion exportadora
y volimenes de ventas de medios a altos (Grafica 34). Es decir, son este tipo de
plantas, orientadas a mercados de exportacion y con niveles de ventas de medios
a altos, las que estan mas integradas.

El caso de la industria de la carne, presenta ejemplos importantes de avances en
el proceso de integracién, tanto en las plantas procesadoras de bovino como en
las de carne de puerco. Por tratarse de un producto perecedero, las exigencias del
mercado son muy altas sobre todo en cuanto a manejo sanitario. De esta manera,
para tener un control efectivo tanto de la materia prima a procesar como de los
procesos mismos de empaque y venta, algunas empresas de la industria carnica
han tenido que integrar segmentos clave que permiten alcanzar la calidad
requerida del producto, como son: la crianza de embriones, el manejo de los
alimentos balanceados, crianza de los animales, sacrificio, empaque Yy
comercializacion; esto les ha garantizado, sobre todo a la industria porcina,

mantener una presencia importante en los exigentes mercados de Asia.
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Gréfica 33
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Al respecto, una firma que destaca por su integracion vertical es Kowil’®, misma
gue en el afio 2001 aportd el 49% de la carne de puerco que México exportara a
Japén. En este corporativo, se cubren todas las fases de la produccion y se
controla cada uno de las etapas. Esta integrado por cinco empresas que abarcan
la produccién de cerdo en pie, genética, produccion de alimentos, sacrificio y
procesamiento (Cuadro 1). Esta integracion vertical ha requerido de una
modernizacién tecnoldgica, ciertamente mas desarrollada en la etapa de
procesamiento, pero que también se expresa en la fase de produccion de
alimentos balanceados y en el mejoramiento genético, lo que ha venido a reforzar
el posicionamiento de esta firma en el mercado y le ha valido reconocimiento

internacionall’®.
Cuadro 2
Integracion vertical del grupo Kowi

Empresa Actividad

GenetiKowi Produccion de vientres de alta calidad
genética, que garantizan la O6ptima
fertilizacion y desarrollo primario de las
crias.

(En asociacion con Genetipork de Canada)

Geni-Kowi Centro de produccion de semen de
sementales de alto registro. Para producir
en las propias instalaciones del grupo
genética de la mas alta calidad y a menor
costo.

NutriKowi Farmland Disefio e implementacion de dietas
balanceadas para cada etapa del proceso.
Ademas, se elaboran alimentos en harinas,
premezclas de microconcentrados y

aditivos.

Frigorifico Kowi Rastro TIF. Sacrificio, procesamiento y
empague de cortes.

Productos Kowi, SA de CV. Empresa integradora y comercializadora

de la produccién de cerdo en pie de los
socios. Concentra la comercializacion
nacional y de exportacion de los productos

Fuente: Elaborado con la informacién proporcionada por el gerente de produccién de Kowi

178 | a palabra kowi significa puerco, en lengua mayo.

179 Como se ha sefialado, en el afio 2000 Kowi fue certificada con la norma ISO 9002 e incorporé
el sistema HACCP (Hazzard and Andlisis of Critical Control Point System). En ese mismo afio
obtuvo el Michellin Premium Pork que representa su consolidacion a nivel mundial en el ramo.
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Otros de los hallazgos que arrojan los modelos probados para la variable
integracion, son: una alta integracion se asocia con alta recurrencia a estrategias
de mercado, al margen de si la forma de inversion de que se trata es la de un
grupo consolidado o de una empresa independiente!®® (Grafica 35), aunque cabe
destacar que la asociacibn es mas contundente cuando se trata de grupos

consolidados.

Grafica 35
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Integracion

Por otra parte, en los modelos que se corrieron para la variable diversificacién, al
probarse la asociacién de ésta con altos niveles de integracion —conformada como
contextual con distintas variables- los resultados mas relevantes se dieron al
incluir grupos regionales consolidados (Gréafica 36) y alcance del mercado (Grafica
37). En el primer caso, niveles altos de diversificacion se asocian a plantas

pertenecientes a grupos consolidados y altamente integradas; en el segundo,

180 Es decir, que no pertenece a un grupo consolidado, en el sentido de lo definido como tal
(Véase: Anexo 4. Diccionario de términos).
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guedan comprendidas tanto empresas cuya produccibn se orienta
predominantemente al mercado nacional, como aquellas que la destinan al

mercado internacional.

Grafica 36
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Prod. Diversificaciéon

Asimismo, niveles altos de diversificacion resultaron tener asociacion con grupos
consolidados y mercados de exportacion'® (Grafica 38). Sin embargo, al
incorporar la variable ventas en distintas contextuales, el resultado es revelador:
altos niveles de diversificacibn se asocian a mercados de exportacion,
independientemente de que se trate de plantas con volimenes de ventas altos o
medios (Gréfica 39).

181 Cabe aclarar la diferencia entre las variables “mercados de exportacién” y “alcance
internacional’. En el primer caso, se considerd si la planta destinaba alguna parte de la
produccion a la exportacion, independientemente del monto en que lo hiciera; en el segundo, se
tomod en cuenta hacia qué mercado se dirigia predominantemente la produccion, de tal manera
gue podia clasificarse como alcance internacional, nacional o regional (Consultese: Anexo 4.
Diccionario de términos).
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Gréfica 37
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Grafica 39
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Prod. Diversificacion

Este recuento de modelos que arrojan los resultados mas significativos relativos a
las variables integracion, diversificacion, exportacién y ventas, permite observar
gue si bien se dan asociaciones en cierto sentido previsibles como el que son las
plantas mas integradas las que tienen mejor desempefio en los mercados de
exportacion y presentan los mayores niveles de diversificacion de sus productos,
al mismo tiempo evidencia modalidades o excepciones de la mayor relevancia.
Esto es precisamente lo que permite apreciar el valor de la investigacion aplicada,
la riqueza de realizar trabajo de campo directo, en el terreno de las propias
plantas, que permite detectar las peculiaridades que muestran en su desempefo
en el mercado este tipo de empresas regionales que a diario enfrentan los retos de
una economia globalizada a la que finalmente encuentran multiples formas de
adaptarse.

Con este recuento, es posible pasar ahora a cubrir lo que fue planteado como

objetivo principal del capitulo y en general de esta investigacion: construir una
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taxonomia'®? de las plantas estudiadas, de acuerdo con las conductas
estratégicas seguidas por éstas, misma que pueda ser generalizable a otras
ramas de la industria manufacturera, e incluso a otros sectores de la economia.

IV. 4. Taxonomia de las plantas estudiadas

Con los resultados arrojados por los modelos log-lineal y de analisis de
correspondencias, que se reflejan en las graficas baricéntricas, queda claro no
soOlo entre cuales variables hay asociacion sino también en qué niveles de éstas.
Ahora bien, para proceder a la construccion de una taxonomia de las plantas
estudiadas es necesario utilizar aquellas variables que, de acuerdo con la Teoria
de la Organizacion Industrial, den mas sentido de conductas estratégicas y de
resultados. De esta manera, las variables relevantes en las cuales se basa esta
parte del analisis, orientada precisamente a la conformacion de la taxonomia de
las empresas, son las siguientes:

a) Variables relativas a conductas estratégicas: Diversificacion, estrategias de
mercado y orientacibn de mercado. b) Variables relativas a resultados y/o
desempeiio: Exportaciones y ventas.

Con la informacion correspondiente a este conjunto de variables en la matriz de
datos original, se conform6 una nueva matriz que incorpora el componente
“niveles”, como lo indicaban los modelos utilizados (Cuadro 3). A partir de ésta, se
procedid posteriormente a la construccion de los indices que definirian la

taxonomia.

182 Concepto originado en la biologia. La taxonomia es la disciplina cientifica que se ocupa de
clasificar (reconocer, nominar y agrupar) los organismos de acuerdo con los rasgos o caracteres
que comparten (www.explora.cl. P4gina del Programa de la Comision Nacional de Investigacién
Cientifica y Tecnoldgica de Chile).
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Cuadro 3
Matriz de niveles de las variables relativas a conducta y resultados
(Utilizada para construir los indices)

Variables de Conducta Variables de Resultados
Niveles de Niveles de | Orientacion del Tamafio por
diversificacion | estrategias mercado niveles de
Planta | de productos | de mercado | (predominante) | Exportacion ventas

1 Alto Alto Internacional | Si Grande

2 Alto Alto Internacional Si Mediana
3 Alto Alto Nacional Si Grande

4 Alto Alto Nacional Si Grande

5 Alto Alto Nacional Si Grande

6 Alto Alto Nacional Si Chica

7 Alto Bajo Internacional Si Grande

8 Alto Bajo Internacional Si Mediana
9 Alto Bajo Internacional | Si Chica

10 Medio Bajo Internacional Si Chica

11 | Medio Bajo Internacional | Si Chica

12 | Bajo Bajo Nacional Si Chica

13 | Medio Bajo Nacional No Chica

14 Medio Bajo Nacional No Chica

15 Medio Bajo Regional No Mediana
16 Medio Alto Regional No Chica

17 Medio Alto Regional No Chica

18 Alto Bajo Regional No Chica

19 Medio Nulo Nacional No Chica

20 |Alto Nulo Regional No Chica

21 Bajo Nulo Nacional No Chica

22 | Bajo Nulo Nacional No Chica

23 Bajo Nulo Nacional No Chica

24 Bajo Nulo Nacional No Chica

25 Bajo Nulo Regional Si Chica

26 | Medio Bajo Regional No Chica

27 Medio Nulo Regional No Chica

28 Bajo Nulo Regional No Chica

Con los resultados de los modelos utilizados quedaba claro, en principio, el criterio
para definir la referencia mas alta, que marcaria la pauta para conformar la
taxonomia. De esta manera, en la variable diversificacion sélo se tomaria el nivel

alto; para la de estrategias de mercado, igualmente sélo el nivel alto, mientras que
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para la variable orientacion de mercado, procedia considerar tanto la orientacion a
mercados de exportacion'® como al mercado nacional.

En cuanto a las variables de resultados: exportacion y ventas, quedé incluida solo
la categoria “si” en el caso de la primera y para la segunda resultaron validos tanto
el nivel alto como el medio. Bajo estas consideraciones, se paso6 directamente al
célculo de los indicadores que llevarian a definir la taxonomia de las plantas.

Para ello, nos basamos en el método de Estimacién de Pesos Preferenciales o
Indicadores Cardinales de Preferencias, sugerido por Romero (1996). De acuerdo
con este método, utilizado en andlisis de decisiones multicriterio, se clasifican los
criterios por orden de importancia, de tal manera que el nimero 1 se asigna al
considerado més importante, 2 al siguiente en importancia, hasta asignar el
namero n al menos importante. De esta manera, para definir los pesos

compatibles con la informacién, se aplica la siguiente formula:

w, =/ )y (ur) (1)

Donde: rj, es el lugar o posicidon que ocupa el criterio j-ésimo en la  clasificacion
establecida.

A partir de (1) se obtuvieron los indices, que aparecen en el Cuadro 4.

Conviene aclarar que, como se observa en el Cuadro 4, tanto en la variable
estrategias de mercado como en la de diversificacibn de productos,
permanecieron los tres niveles tomados inicialmente. No asi para las variables
relativas al alcance del mercado y nivel de ventas, donde para efectos de la
construccién del indice se integraria en un mismo nivel los dos anteriormente
considerados como validos, para guardar consistencia con los resultados de los
modelos utilizados. Es decir, en alcance de mercado se tomé en cuenta tanto el
internacional como el nacional para definir “alto” (de ahi que finalmente aparecen

dos niveles), y en nivel de ventas, se tomaron tanto “alto” como “medio” para

183 \Véase Anexo 4: Diccionario de términos. Ahi se advierte la diferencia entre las variables
“orientacion de mercado” (internacional) y “exportacién”.
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definir el nuevo “alto” (igualmente, en esta variable quedaron dos niveles); esto,

como se sefialaba, al aplicar el método de estimacion de los pesos preferenciales.

Cuadro 4
Estimacion de los indices de pesos preferenciales

Variables Niveles Estimacion Indicador
Estrategias de | Alto () (ur)+ (v 2)+(13)] 0.55
mercado Bajo (1 2)[(v1)+ (v 2)+ (1/3)] 0.7

Nulo (U3)[(11)+ (v2)+ (13)] 0.18
Diversificacion | Alto () (u1)+ (v 2)+(13)] 0.55
de productos Medio (v 2)[(v1)+ (1 2)+(13)] 0.27

Bajo (W3)[(UL)+ (1 2)+ (13)] 0.18
Mercado Alto ()[(1)+(v2)] 0.66
alcance Bajo (W2)[(v)+(12)] 0.33
Nivel de ventas | Alta (v)[()+(v2)] 0.66

Bajo (W2)[(v)+(12)] 0.33
Mercado de Si (w)[(1)+(v2)] 0.66
exportacion No (w2)[(112)+(12)] 0.33

Una vez calculados los indices correspondientes a cada uno de los niveles
asignados para las cinco variables, se conform6 un indice compuesto (IC) para
cada planta y con ello se determind su ubicacién en la taxonomia. Los resultados
obtenidos aparecen en el Cuadro 5.

Estos resultados llevaron a que la taxonomia de las plantas quedara definida

como sigue:
IC184 >3 Plantas con estrategias competitivas exitosas.
2<1C<2.99 Plantas con estrategias de posicionamiento.
IC<1.99 Plantas con estrategias de subsistencia.

184 [ndice compuesto, dado por la sumatoria de los indices de conducta y los indices de
desempefio.
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IV. 4. 1. Plantas con estrategias competitivas exitosas

Este grupo de empresas, conformado por tres plantas del ramo de procesamiento
de carnes y dos del vitivinicola, define lo que se consideraria como el prototipo de
competidoras exitosas: empresas exportadoras, con una alta adopcion de
estrategias de mercado y una amplia diversificacion de productos, lo cual se
expresa en niveles de ventas que las colocan en esquemas de desempefio de alta
competitividad.

Cuadro 5
Indices de las variables de conducta y desempefio e Indice compuesto,
correspondientes a cada una de las plantas

Conductas estratégicas Resultados/Desempefio
No. | Indice indice indice L g g
de | Diversifi- | Estrategias | Alcance indice indice indice indice indice
Planta | caci6n de del Conductas | Exporta- de Resultados/ | compuesto
Mercado | Mercado ciones Ventas | Desempefio

13 0.27 0.27 0.66 1.20 0.33 0.33 0.66 1.86
14 0.27 0.27 0.66 1.20 0.33 0.33 0.66 1.86
15 0.27 0.27 0.33 0.87 0.66 0.33 0.99 1.86
16 0.55 0.27 0.33 1.15 0.33 0.33 0.66 1.81
17 0.55 0.27 0.33 1.15 0.33 0.33 0.66 1.81
18 0.27 0.55 0.33 1.15 0.33 0.33 0.66 1.81
19 0.18 0.27 0.66 111 0.33 0.33 0.66 1.77
20 0.18 0.55 0.33 1.06 0.33 0.33 0.66 1.72
21 0.18 0.18 0.66 1.02 0.33 0.33 0.66 1.68
22 0.18 0.18 0.66 1.02 0.33 0.33 0.66 1.68
23 0.18 0.18 0.66 1.02 0.33 0.33 0.66 1.68
24 0.18 0.18 0.66 1.02 0.33 0.33 0.66 1.68
25 0.18 0.18 0.33 0.69 0.33 0.66 0.99 1.68
26 0.27 0.27 0.33 0.87 0.33 0.33 0.66 1.53
27 0.18 0.27 0.33 0.78 0.33 0.33 0.66 1.44
28 0.18 0.18 0.33 0.69 0.33 0.33 0.66 1.35
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Entre las procesadoras de carne estarian plantas como Alpro que, como se ha
documentado, elabora distintos tipos de cortes y otros productos que van desde
los platillos de cerdo porcionados hasta los ready to eat; la gama incluye una
amplia variedad de combinaciones, expresada en mas de sesenta productos que
posiciona en el mercado. Por ejemplo, en porcionados maneja 14 platillos, que
requieren un control riguroso de peso definido para cada porcion; algunos de
éstos, como el kushisashi, van dirigidos especialmente al mercado japonés?®,

En esta planta, el grupo Alpro mantiene desde 1999 una joint venture con la firma
estadounidense Smithfield Foods, la compafia procesadora de puercos mas
grande del mundo®®. Ello permite sostener, como ademas fue evidenciado en los
resultados de los modelos utilizados!®’, que contar con el respaldo de una firma
lider, posibilita, entre otras cosas, imponer barreras a la entrada a competidores
potenciales, como seria la de ventaja de costos absolutos al aprovechar el capital
de aprendizaje que aquella garantiza y que puede reflejarse en reduccion de
costos.

Otra de las competidoras exitosas en procesamiento de carne es la planta del
grupo Viz, que opera en Sinaloa!®. En ésta también se trabaja con porcionados o
cortes especificos empacados en atmdsfera controlada. De la produccion de Viz,
mas del 90% se destina al mercado nacional*®®; en el afio 2000 iniciaron la
exportacion de productos, principalmente hacia el suroeste de Estados Unidos.
Esta empresa se maneja con un alto nivel de integracion; cuenta con planta de
engorda, de sacrificio, sala de deshuese, area de empaque y control de la

comercializacién. De acuerdo con informacién proporcionada en la entrevista,

185 De la gama de los “listos para cocinar” sobresalen la pierna adobada, la pierna marinada y la
milanesa adobada. La variedad de los preparados incluye platillos tipicos mexicanos como
burritos, chilorio, cochinita pibil, carne con chile, cerdo en pipian, asi como otros preparados
con vegetales como brocoli, esparrago y zanahoria, de los cuales también algunos se orientan
al mercado japonés.

18 Como se ha anotado Alpro, hoy Norson, ha tenido en los Gltimos afios una importante

expansion (Véase pie de pag. 170).

187 Cfr. los resultados de los modelos que incluyen las variables “relacion con lider” y “barreras a la

entrada”.

188 E| grupo también tiene plantas en Mexicali, Baja California y Monterrey, Nuevo Leén. En la que

se llevd a cabo la entrevista fue en la planta de Culiacan, Sinaloa.

189 Al respecto, conviene destacar que en éste, como en otros casos, se trata de plantas exitosas

que si bien cuentan con un porcentaje menor de la produccién que se coloca en mercados de
exportacion, son plantas cuya produccion se orienta predominantemente al mercado nacional.
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grupo Viz cubre alrededor del 10% del mercado nacional de carne de res!®. El
desarrollo de marca es también una estrategia prioritaria para Viz; la marca
sukarne de este corporativo, es, de hecho, la primera marca de carne registrada
como tal en México.

La procesadora de cerdos Kowi, otra de las plantas clasificadas en este primer
nivel, constituye sin duda el prototipo de una competidora exitosa en su ramo. Tal
vez la caracteristica que mejor distingue a esta empresa, como se ha analizado,
es el alto nivel de integracion alcanzado. En la propia planta se produce desde el
material genético que garantiza la mayor calidad al mas bajo costo; se disefian y
suministran las dietas mas adecuadas para que los cerdos produzcan carne de
alta calidad; cuenta con su propio rastro certificado TIF; se realiza el
procesamiento y empaque de los cortes; y para la carne que se comercializa en el
mercado regional, se han establecido expendios de distribucién. Kowi mantiene un
fuerte liderazgo a nivel nacional, al representar alrededor del 40% de la carne de
cerdo que México exporta a Japdn, su principal mercado.

Las otras dos plantas clasificadas como competidoras exitosas, son las vinicolas
Domecq y L A Cetto, instaladas en el Valle de Guadalupe, Baja California. Entre

ambas producen el 70% del vino de la region®®l. En la planta de Domecq, se

190 Actualmente, este grupo es lider en el mercado de la carne de res en México, con una

participacion de 13.8%. Sus ventas suman casi 480 millones de dolares anuales, de los cuales
las exportaciones representan el 8%. El afio 2004 inici6 su incursion en el mercado japonés.
Mantiene un inventario de 128,000 cabezas de ganado, aunque cuenta con una capacidad para
poco mas de 300,000 cabezas anuales. El grupo ha anunciado que arrancara una nueva planta
en Michoacéan, con la que aumentara su stock en 26,000 cabezas. La inversién sera de $50
millones de délares, que se suman a los dos millones de doélares que planea utilizar este afio en
una planta procesadora de hamburguesas en Monterrey y en aumentar la produccién de las
demas plantas en 10,000 cabezas de ganado.
La empresa tiene planeado el lanzamiento exclusivo de tres productos: carne deshebrada,
hamburguesas y cecina machaca. Ademas, para diversificar su oferta de productos y reducir el
riesgo de mantener una alta concentracion en la carne de res, en este afio pretenden duplicar las
7,600 toneladas que importaron de cerdo y las 5,200 de pollo que compraron en el exterior en el
2004, aprovechando la plataforma de distribucién con que cuentan, en estos productos. Estos
volumenes de importacién de res y cerdo constituyen cerca del 20% del total de carne importada,
gue el afio 2004 alcanz6 55,000 toneladas.

191 Asi lo sefialaba en la entrevista el gerente de Domecq, y agregaba: “Nosotros producimos unas
650,000 cajas al afio, aunque somos planta chica si tomamos todo el corporativo Domecq
completo; producimos el 10% y en cuanto a contribucién en produccion de cajas andamos en el
5% del total. Para Domecq, Baja California representa vinos; Sonora destilados; Zacatecas
kalhua; Jalisco, tequila sauza” (Entrevista en planta Domecq, Valle de Guadalupe, B. C. octubre
de 2000).
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manejan veinte marcas distintas de vinos; reciben de los proveedores de la regién
36 variedades de uva distintas!®?, a partir de las cuales se producen las veinte
marcas. Del total de la produccién, se exporta entre el 25 y 30%*%,

Domecq tiene segmentos de mercado muy definidos. El vino Calafia, por ejemplo
que, de acuerdo con la informacion manejada en entrevista, es un vino muy
parecido a los europeos, se vende mas en zonas turisticas de México como
Cancun, Mérida y Cozumel donde es mayor el turismo europeo; vinos como el
Cabernet, y el tinto Chateau, con caracteristicas muy similares a los cabernet
californianos, tienen mayor venta en la propia region de Baja California.

L A Cetto, por su parte, es una planta que cuenta también con una amplia
tradicion, con mas de treinta afios de operar en el ramo. Es la productora de vinos
de mesa mas grande del pais, con una capacidad instalada para producir 25
millones de litros%. Del total de la produccion, alrededor del 40% de vinos de
mesa se coloca en mercados de exportacioni®®, con presencia en 29 paises.

En el mercado nacional, los productos de L. A. Cetto tienen claramente definidos
los diferentes mercados:

“Hay vinos que practicamente se venden solos; les llamamos productos de
playa. Se venden casi exclusivamente en Cancun y Vallarta, que son mercados
muy importantes para nosotros. Tenemos etiquetas especiales para gourmets
como el Cabernet que también es destino playa”%.

Aparte de la diferenciacion alcanzada en vinos, L. A. Cetto ha logrado, en general,

una alta diversificacion de los productos que elabora; de hecho, el total de los

192 os principales proveedores son de los Valles San Vicente, Santo Tomas y Valle de Guadalupe,
Baja California (Ibidem).

193 “De las veinte marcas, exportamos siete u ocho: Cavernet, Chateau, Chenin, Tinto Los Reyes,
Blanco Los Reyes, Blanc de Blancs, Rosado Los Reyes, Blanc de Zinfandel” (Ibidem).

194 Informacion proporcionada en entrevista por gerente de L. A. Cetto, quien agregaba: “En México
tenemos otra planta de embotellado donde embotellamos todo los productos que no son 100%
vino, que no son vinos de mesa, como por ejemplo el brandy; tenemos la sangria Vifia Real en
sus dos versiones, ahi tenemos tres lineas de embotellado: una para vidrio, una para botella
pete, plastico, y otra para lata, y ahi estan las oficinas de comercializacién para todo el resto del
pais menos el noroeste, y en Tijuana es donde se controla comercialmente Baja California y
Sonora. El resto se controla de las oficinas centrales de México y ahi también se controla el
aspecto de exportacion”.

195 Segln informacién de la entrevista, el vino que se exporta es basicamente de la linea L. A.
Cetto, porque hay otras que se pudieran considerar secundarias, como los Cabernet,
espumosos, Baco.

19 Entrevista en L. A. Cetto.
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productos que coloca en el mercado rebasa los 40, que van desde aceitunas hasta
agua tequilada.

De la entrevista realizada en esta planta, resulta interesante hacer referencia a la
respuesta acerca de lo que representa para el sector el TLC. Esto es parte de lo

sefalado por el gerente:

“Si yo me subo a un ring y me suenan, nomas pueden ser dos cosas: 0 soy
negado para el box y entonces para qué estoy ahi, o no me entrené bien y
entonces tienen todo el derecho de sonarme. Bueno, si un pais exporta el 80%
de lo que produce, esta claro que tienen que ser agresivos en el mercado, no se
pueden dormir (se refiere a los paises competidores en vinos); ese 80% indica
gue son agresivos, y yo creo que lo que nosotros debemos hacer es investigar y
ver un poco cémo son, como lo hicieron. Ahorita es la oportunidad; nosotros
hace 20 afios no exportabamos nada y ahora estamos exportando ¢ por qué?,
porque tenemos que salir. Cuando se vino la gran crisis de inicios de los
ochenta y luego cuando empezaba el pais a recuperarse un poco, viene el
GATT y con la apertura del GATT se empieza a inundar el pais de productos de
fuera, pues tuvimos que salir nosotros también a ver donde colocabamos el
producto. Es gracias a eso que ahora estamos en 29 paises. Hay que verlo
también como una cuestion de oportunidades. Claro, si pudiéramos cerrarles un
poco la puerta, se las cerrariamos, pero yo creo que hoy en dia lo que tenemos
gue hacer es ser mas productivos, mas eficientes, conocer bien el mercado;
muchas veces no tenemos éxito porque no conocemos el mercado”.

Asi, en general, la vision que queda de estas cinco plantas consideradas como
competidoras exitosas, haciendo alusion incluso a la impresion visual de los
recorridos que hiciéramos en ellas, es que bien podrian considerarse plantas del
tipo world class, aunque, ciertamente, tal vez en un analisis comparativo con otras
ramas de la industria manufacturera este calificativo no resistiria.

IV. 4. 2. Plantas con estrategias competitivas de posicionamiento

En este segundo nivel de la taxonomia, se clasificaron siete plantas. Se trata de
empresas que si bien no alcanzan a cubrir el total de atributos que exigia el primer
rango, mantienen una dindmica que las posiciona en transicion hacia éste. Es
decir, son empresas que, por sus caracteristicas, puede considerarse que cuentan
con una adecuada plataforma para avanzar hacia un mejor posicionamiento en el
mercado.

Para respaldar esta afirmacion, utilizaremos como ejemplo una planta de cada
rama, de las clasificadas en este nivel: el molino Tablex-Miller, la vinicola Monte
Xanic y la procesadora de carnes SASA. Como se ha sefialado, el molino de

sémola Tablex-Miller (TAMISA) que inici6 operaciones en 1999 es producto de
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una coinversion de los grupos Miller Milling Co. de Estados Unidos y La Moderna
de México. Es, hoy en dia, uno de los molinos mas modernos del mundo,
disefiado con tecnologia de punta del consorcio suizo Buhler, especializado en
tecnologia de molinos.

TAMISA produce 300 toneladas diarias de sémola de trigo, de las cuales el 70%
se dirige hacia el mercado nacional, principalmente a las plantas pasteras y
galleteras del Grupo La Moderna, la productora de pastas alimenticias mas
importante en México; el otro 30% de la produccion se destina a mercados de
exportacion, a paises como Puerto Rico, Panama, Guatemala, El Salvador y
Colombia, y se ha comenzado a incursionar en los mercados estadounidense y
europeo’?’,

En el caso de la vinicola Xanic, la estrategia adoptada desde su surgimiento, fue la
de penetrar en el mercado de los vinos premium que en ese entonces nadie
cubria®®  Su produccion se orienta hacia un mercado bien definido, de
consumidores de alto poder adquisitivo; del vino que distribuyen en México,
aproximadamente la mitad se dirige a restaurantes del Distrito Federal y la otra a
los centros turisticos mas exclusivos de México, principalmente Cancun vy
Acapulco.

Ademas, tienen presencia en el mercado estadounidense, a través de un convenio

con el grupo Chalone®®®. Sefialaba el gerente entrevistado:

197 De hecho, informacién mas reciente de Tablex-Miller permite avanzar en la confirmacién de la
hipétesis sugerida, de que se trata de plantas en transicion hacia el primer rango de la
taxonomia. Por ejemplo, ya se estan haciendo regularmente exportaciones a Europa; en el afio
2003 esta planta del grupo La Moderna obtuvo el premio nacional de exportacién en México,
para lo cual se evalla no sélo el nivel de exportaciones sino también aspectos como planeacion
estratégica, desarrollo de proveedores, servicio a clientes, tecnologia y estrategias comerciales.

198 “Nosotros comenzamos en un mercado que no existia, el de vinos premium mexicano; el vino
mas caro costaba el equivalente a cuatro ddlares y era tinto. Nosotros entramos con un precio de
siete y era blanco, y para el tinto de ocho dolares. La competencia de nosotros han sido vinos
extranjeros principalmente. Chateau Camou, que son nuevos, a nosotros no nos han afectado;
tenemos un ritmo de crecimiento del 20-30% anual (...) quién sabe qué pase porque ahi vienen
los chilenos, los europeos” (Entrevista en la planta de Monte Xanic, B. C. octubre 2000).

19 “E| grupo Chalone, es un grupo muy fuerte que cotiza en la bolsa de valores y cuenta con siete
compaifiias. A raiz del nacimiento de Monte Xanic, uno de los socios de aqui empez6 a comprar
acciones en la bolsa de valores y se hizo socio de este grupo; entonces hay una relacion, y
estamos tratando de hacer estrategias conjuntas”. Ibidem.
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“Nuestro vino esta en Nueva York, en Aspen, en Chicago. Lo que hemos
tratado de hacer es mantener nuestro precio; no porque exporto voy a bajar
precio. Exportamos desde hace 10 afios, en lotes; no lo hicimos desde un
principio porque no teniamos suficiente vino para atacar nuestro propio
mercado nacional, el proyecto de exportacion mas serio y continuo empezé
hace un afio”?®,

En cuanto a la procesadora de carne SASA, se trata de una planta con capacidad
de procesamiento que sobrepasa los 1,300 cerdos diarios. Es una planta con alto
nivel de integracion de sus operaciones, que abarcan desde el sacrificio, corte y
procesado del puerco, hasta un sistema de propio de distribucion en el mercado
nacional. También destina parte de su produccion a las exportaciones,
principalmente al mercado japonés, al cual acude con cortes primarios y con
porcionados, que son los de mayor valor agregado. En Japon, los productos de
SASA se venden como cortes de mesa, principalmente en restaurantes y
autoservicios, para lo cual requieren cubrir determinadas especificaciones y
exigencias de calidad.

En esta planta, se ha adoptado totalmente el programa de andlisis de puntos
criticos de control, HACCP?°1, sistema disefiado para minimizar o prevenir riesgos
durante la produccién, distribucion y comercializacion de alimentos. Por otra parte,
las operaciones de produccion y procesamiento se realizan en apego a los
requisitos indicados por SAGARPA?%2, y |as regulaciones de USDA?%, |o que le ha
valido para obtener la aprobacién de las autoridades de salud en paises como
Canad4, Corea Sur, Nueva Zelanda y Hong Kong. En general, como se ha
sefalado, este tipo de empresas configuran un perfil de plantas cuyas conductas
estratégicas y desemperio las ubican en buen posicionamiento hacia la conquista

de mayores espacios en los distintos mercados en que compiten.

200 “Pasa algo muy curioso con la exportacion: aqui, te vendo un vino por 20 délares, incluido el
IESPV vy el IVA, que representan el 40% del valor, o sea ocho dolares; si ti estds en Estados
Unidos, yo te lo vendo el mismo vino en 12, con la misma utilidad y todo igualito”. Ibidem.

(A la fecha de la entrevista, se reportaba que las exportaciones representaban el 5%, y habia
planes de aumentar ese porcentaje en el corto plazo).

201 Por sus siglas en inglés (Hazard Analysis and Critical Control Point System).

202 Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion.

208 United States Department of Agriculture.
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IV. 4. 3. Plantas competidoras de subsistencia.

Como competidoras de subsistencia se clasifico el resto de las plantas de la
muestra, esto es, 16 de las 28 estudiadas. Se trata, en general, de plantas
orientadas predominantemente al mercado regional; algunas de éstas,
ciertamente, mantienen una posicion calificada por ellos mismos como aceptable
al estar evolucionando adecuadamente de acuerdo con sus propios planes de
produccioén. Plantas como Rosarito?4, por ejemplo, localizada en Baja California,
mantiene, de acuerdo con sus propias metas establecidas, una participacion
sostenida en el mercado regional e incluso considera que su desempefio no se
esta viendo afectado en forma sensible por el TLC. En el mercado regional, en
este tipo de plantas la apuesta es a la lealtad a la marca; de hecho, Rosarito tiene
mas de 30 afios de operar en la region, donde en efecto es una marca muy
reconocida. En ese sentido, se considera que estan en posibilidades de subsistir
en las condiciones de competitividad actuales, aunque dificilmente podran
alcanzar mayores niveles de expansion. Lo mismo sucede con algunos de los
molinos harineros como El Rosal, y Molinera del Valle, localizados en Baja
California, o Harinera de Sinaloa y Molinera del Fuerte, ubicados en Sinaloa, los
cuales estan diferenciando sus productos tanto en el mercado de mayoreo como
en el de consumo final. En el primero, incursionan en harinas preparadas para pan
y tortilas en presentaciones de sacos de 44 kilos, que se comercializan
principalmente en panaderias, pastelerias y tortillerias. En el mercado al detalle,
han introducido harinas preparadas tanto para tortillas como para pasteles y hot
cakes. Asi lo sefialaba el gerente entrevistado en el molino El Rosal, de Baja

California:

“Estamos entrando al segmento de harinas preparadas, para contrarrestar la
competencia que representan las grandes firmas como Bimbo y Maseca, que
venden tortillas preparadas en un mercado de amas de casa que en su
mayoria son trabajadoras, que optan por comprar las tortillas ya hechas”.

Otros ejemplos interesantes dentro de este grupo de plantas son molinos como

San Cristobal y La Fama, que se mantienen bien posicionados en el mercado

204 Planta productora de carnes frias y embutidos.
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regional; el primero como proveedor de Bimbo y el segundo con una larga
tradicion de operacion en Sonora, perteneciente al grupo Fernandez, grupo
empresarial consolidado en la region.

Cabe destacar, otro tipo de estrategias que también se practican en el caso de
los molinos harineros, que explican en parte su sobrevivencia y que, ademas,
muestran como las empresas de capitales locales-regionales, en este caso los
molinos agremiados en MUNSAZ?% encuentran formas de protegerse ante la
llegada de firmas lideres de la talla de ADM?2%. Tal es el caso de los acuerdos de
maquila intra molinos que consisten en pedir a algun molino, por lo general de otro
estado, el empaque y comercializacion de determinada harina bajo la etiqueta de
quien solicita la maquila. Al respecto, es pertinente referir lo sefialado por un

miembro el citado grupo Fernandez:

“Si. Entre nosotros tenemos acuerdos. Por ejemplo, para defendernos en
Mazatlan podemos comprar trigo, lo mas cerca posible de Mazatlan, entregarselo
al molino de Mazatlan, decirle: maquilamelo; les mando los sacos, me cobran una
maquila, usan mis sacos, me entregan la harina y entonces ya la vendo yo en
Mazatlan. Entonces es una forma en la que uno se puede defender de Molinera
México, por ejemplo; o puedes comprar trigo en Mexicali, se lo entregas al molino
de Mexicali, se le mandan los costales, se le paga la maquila y asi se vende
harina de nuestras marcas en el mercado de Baja California, y también esto nos
evita los fletes desde aqui hasta alla. Entonces nosotros tenemos convenios con

molinos de distintas zonas, con lo cual nos podemos defender”2%7,

Asimismo, los acuerdos para el aprovisionamiento seguro de insumos, que
algunos molinos establecen con productores de la regién, lo cual les permite
garantizar una materia prima de calidad y con la obtencion de un producto acorde
a las exigencias del mercado.

Es importante también sefialar que, como puede suponerse, el énfasis en las
distintas estrategias o la prioridad que se asigna a cada una, es de lo mas diverso

en las diferentes plantas, y puede cambiar de acuerdo a las circunstancias. En el

205 Molinos Unidos del Noroeste. Este grupo esta conformado por nueve molinos harineros: Molino
Harinero El Rosal y Molinera del Valle, del Grupo Gallego de Baja California; Molino La Fama
(Sonora), Molinera del Fuerte y Harinera de Sinaloa del Grupo GEMSO; MUNSA Molinos de
Obreg6n, Sonora y Mazatlan, Sinaloa, del Grupo MUNSA; Molino Hernando de Villafafie, que
opera en Guasave, Sinaloa; y Molino Mochis, del Grupo Corerepe de Sinaloa

206 Archer Daniels Midland (Cfr. cap. IlI), que opera en la region a través de la subsidiaria
Molinera de México.

207 Entrevista a Faustino Fernandez, propietario del molino La Fama.
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ramo de procesamiento de carne, por ejemplo, plantas como Proveedora de
Carnes del Valle dedica especial atencion al posicionamiento de marca, ya que se
considera que al avanzar en esta estrategia, se podra avanzar también en la
consolidacion de su mercado. Asi, productos como las costillas, arrachera y fajita

marinada se venden ahora bajo marca. Como lo sefialaba el gerente entrevistado:

“Nosotros estamos trabajando precisamente para que el consumidor final empiece a
tener un conocimiento de marca de nosotros; la costillita, la arrachera, las fajitas
marinadas, las estamos distribuyendo con la marca. Eso nos esta sirviendo para
empezar a posicionarnos; queremos también que sepan que es buena carne,
mexicana, de muy buena calidad y sobre todo que la identifiquen con un nombre”

El mercado al que se orientan es el de cocinas industriales, autoservicios,
restaurantes, hoteles y negocios de comida; las taquerias en menor medida
porque éstas prefieren comprar carne importada que pueden adquirir a menor
precio?®8. En estas empresas de procesamiento de carne, también se aprovechan
subproductos como la piel de la res, a la cual se le da un proceso de salado y se
distribuye para su venta principalmente a las ciudades de Ledn y Guadalajara.
Proveedora de carnes del valle comercializa alrededor de 7,000 pieles de res al
mes.

Finalmente, en lo que podria ser considerado como un subgrupo de entre estas
plantas catalogadas como competidoras de subsistencia, que estaria conformado
por la mitad de éstas, las mas rezagadas en la competencia, es posible advertir
una franca vulnerabilidad e incluso su salida del mercado, al acercarse la apertura
total contemplada en el TLC para un plazo de 15 afios, es decir, hacia el 2008.
Plantas como los molinos harineros mas pequefios y de mercados muy reducidos,
por ejemplo, con la liberalizacibn a la importacibn de harina seguramente
terminaran por quedar fuera de la competencia. Lo mismo podria esperarse en
plantas como las de concentrado de jugo de uva, de las cuales de hecho una ya

ha salido del mercado?°°,

208 “En |as taquerias de aqui, compran por ejemplo la “paleta” en 25 pesos y yo se las vendo en 30,
asi que no les conviene” (Entrevista a Gerente de Proveedora de Carnes del Valle, en Mexicali).
209 | as entrevistas para este trabajo fueron realizadas en los afios 2000 y 2001. La planta referida
fue cerrada en fecha posterior, aunque el gerente ya hablaba de un posible cierre, basicamente
por problemas de materia prima y mercado; explicaba que la uva que se estaba produciendo en
Sonora no alcanzaba la calidad requerida —cuyos estandares anteriormente no eran tan
elevados, ya que en el mercado no habia la competencia con jugos importados- y que en un
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Igualmente, se esperaria que salga la planta de brandy ubicada en Caborca,
Sonora. El problema en el caso del brandy es que practicamente ya no hay
mercado para éste; se estan importando destilados de uva a un costo que
representa alrededor de la mitad del costo de la uva mexicana. Esta situacion bien
puede ilustrarse con la drastica disminucion de la siembra, en el distrito Costa de
Hermosillo, en Sonora, de la uva industrial, otrora cultivo rentable por excelencia
de los llamados agrotitanes de esa region agricola del pais?©.

En resumen, a partir de esta taxonomia, es de esperarse que las plantas
clasificadas como competidoras exitosas permanezcan bien posicionadas en los
respectivos mercados a que acceden y sigan conquistando otros nuevos. De las
competidoras en posicionamiento se esperaria que igualmente mantengan sus
condiciones actuales y transiten hacia la consolidacion de su posicionamiento.
Ciertamente en forma menos agresiva que las primeras pues, como se ha visto,
en algunos casos se trata de plantas orientadas hacia segmentos de mercado muy
especificos aunque también con suficientes sefiales que indican que los podran
seguir cubriendo.

De las plantas mas castigadas por la creciente competencia, especificamente la
gue deriva de la mayor eliminacion de barreras con el TLC, que avanza hacia su
eliminacion total en el afio 2008, se espera que practicamente la mitad de ellas
gueden relegadas e incluso se vea amenazada seriamente su permanencia en el
mercado. La otra mitad, sin embargo, aunque no sin dificultades, muy
posiblemente seguird bregando en su permanencia. Paradoéjicamente, en su
debilidad estriba su fuerza; precisamente por ser plantas cuya produccion se dirige
a mercados regionales muy localizados, ello se convierte en cierta garantia de
subsistencia al seguir cubriendo esos mercados especificos, tal como, por lo

demas, pudo evidenciarse a través de los modelos utilizados.

esquema de libre importacion de concentrados, éstos pueden entrar con menor precio y mayor
calidad.

210 Para 1995, la uva industrial representaba el 14.5% de la superficie de siembra en la Costa de
Hermosillo; al afio 2000 esta participacion bajo al 8.8% (Martinez y Reed, 2000). De hecho, a la
fecha, practicamente se ha abandonado el cultivo de uva industrial en la regién.
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CONCLUSIONES

El aparato teorico conceptual representado en la Teoria de la Organizacion
Industrial (TOI) es un referente de suma utilidad en estudios aplicados de
Economia Industrial. Asi queda demostrado en la presente investigacion donde,
con base en el marco conceptual de esta teoria, fue posible construir y dar forma
a un conjunto de variables en modelos formales. Con ello se analiz6 la informacion
de campo obtenida en las entrevistas a gerentes de 28 plantas de la industria
alimentaria que operan en el noroeste de México.

Esta es quizd una de las principales aportaciones del trabajo: el haber logrado
tender un puente entre ese complejo y por momentos tan abstracto entramado
tedrico que representa la TOIl y la utilizacion de la rigueza estadistica que permite
el analisis multivariado, en este caso a través de la complementariedad de los
modelos log-lineal y de analisis de correspondencias.

Esta combinacion de herramientas permiti6 probar la hipétesis planteada, de
acuerdo con la cual las empresas de la industria alimentaria del noroeste de
México han podido sobrevivir o0 mantenerse en el mercado, e incluso en algunos
casos desempefiarse con éxito, gracias a las diversas conductas estratégicas
adoptadas.

En un primer nivel de resultados, esto es, en un ejercicio exploratorio realizado a
partir de las correlaciones obtenidas entre variables en la base de datos
conformada, se encontré que: entre los factores que tienen mayor peso en su
competencia con las plantas rivales?!!, las empresas ubican como el primero en
importancia a la competencia representada por grupos consolidados.

Este hallazgo es de la mayor relevancia ya que muestra que por encima de
factores como el precio o la presencia de productos importados, al estudiar una

region especifica como la del noroeste de México y una industria en particular

211 Para construir la variable compuesta Competencia, nos basamos en la informacion de los
gerentes entrevistados, relativa a qué factores consideraban que representan mayor competencia:
productos importados, precio, presencia de firmas lideres, acceso geografico (competencia por el
mercado regional), marcas posicionadas y grupos consolidados (consultese diccionario de
términos, Anexo 4).
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como la alimentaria, es evidente que sigue siendo preponderante la competencia
entre los propios grupos de tradicion regional. Si este mismo resultado se revisa
por rama, es en la industria de procesamiento y empaque de la carne donde los
grupos consolidados alcanzan la mayor importancia, seguida por la industria
vitivinicola y la harinera, en ese orden?'?.

Si se toman en conjunto las tres ramas estudiadas, el precio y la competencia que
representan los productos importados son, después de los grupos consolidados,
los factores considerados de mayor peso en la competencia. Ahora bien, si se
observan los resultados de cada uno de éstos en las distintas ramas, se tiene que
el precio es considerado mas importante para la industria vinicola, seguida por la
harinera, mientras que en la carnica resultd practicamente irrelevante. Esto ultimo
se explica principalmente porque las procesadoras de puerco destinan la mayor
parte de su produccion al mercado japonés, en segmentos de cortes clasificados,
donde factores como la calidad tienen supremacia sobre el precio.

Como se sefialaba, el tercer factor en la competencia, al tomar el conjunto de las
ramas, es la que representan los productos importados, misma que, al hacer el
desglose por industria, fue considerada mas importante en la vitivinicola. Ello no
es sorprendente ya que, a partir de la mayor apertura de la economia mexicana y
la consecuente reduccion de aranceles a la importacion, alrededor del 60%2 de
la demanda de vinos en México es cubierto por marcas extranjeras, provenientes
principalmente de Chile, Francia, Espafia y Estados Unidos. Como fue sefialado
por los gerentes entrevistados, en algunos casos estos vinos llegan al mercado
nacional a precios equivalentes al costo de produccién para las vinicolas
mexicanas.

En la industria de la carne, la competencia de las importaciones registré el
segundo lugar entre los factores de peso, en tanto que en la industria harinera no

fue significativo. Ello se entiende porque es hasta el afio 2004 que se liberarian las

212 \Ver en Anexo 6, Cuadro 1, los resultados de las variables compuestas.

213 De acuerdo con la Asociacion Nacional de Vitivinicultores, en México se producen anualmente
un millén de cajas de vino -de 9 litros cada una- de las cuales se exporta el 20 por ciento. El
consumo nacional es de 2.1 millones de cajas anuales; el 40% corresponde a produccion nacional
y el 60% a importaciones. Cabe sefialar que, en una de las entrevistas, el gerente hablaba de un
porcentaje de importaciones del orden de 40%; esta cifra difiere en las distintas fuentes, lo que
evidencia que no hay informacién precisa y/o confiable al respecto.
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importaciones de harina, lo que seguramente significara un cambio para la
competencia en esta rama.

Al hacer el andlisis exploratorio para otra de las variables compuestas, barreras a
la entrada (BE), conformada por las cuatro principales BE de que da cuenta la
TOI, a saber: diferenciacion del producto, economias de escala, requerimientos de
capital y barrera de costos absolutos, los resultados indican que la rama en la cual
éstas se imponen en mayor medida es en la industria carnica, donde destaca la
diferenciacion del producto como la principal barrera utilizada para protegerse de
posibles competidores potenciales?*4.

En la industria harinera, la BE predominante es también la diferenciacion del
producto?’®, A pesar de que la harina es un tipico commodity y se considera un
producto homogéneo, la informacién obtenida permite identificar una diversidad de
nuevos productos en los que esta rama de la industria alimentaria ha incursionado
en los Ultimos afios: desde las harinas preparadas que sélo requieren de agua
para la elaboracion de tortillas, asi como preparadas para pastel, hot cakes y
algunos derivados integrales. Es en ese sentido que se tom6 como valido, de
acuerdo con la definicion utilizada?!®, considerar la diferenciacién de productos
en esta industria.

También resultaron relevantes, aunque en menor nivel que la anterior, las barreras
de costos absolutos y economias de escala. De hecho, entre los molinos que
operan en la region, se cuentan algunos cuyos niveles de produccién son
considerados de gran escala?'’, y que cuentan con un area especifica para la
investigacion y desarrollo de nuevos productos. Esto Udltimo se relaciona
estrechamente con la importancia que tiene la barrera de costos absolutos.

En lo que respecta a la aplicacion de los modelos log-lineal y de analisis de
correspondencias, los resultados alcanzados permiten concluir, con Lozares, et al.
(1988) que, en efecto, su complementariedad arroja mayor riqueza y robustez en

el analisis de variables categoricas en el ambito de las ciencias sociales. Como se

214 \Véase Anexo 6. Cuadro 2.

215 Cfr. pie de pag. 146 (Cap. IV).

216 \Véase Anexo 4. Diccionario de términos.

217 De acuerdo con la informacién manejada por los propios gerentes, un molino es considerado de
gran escala cuando sus niveles de molienda superan las 500 toneladas diarias.

168



ha sefalado, en ello reside lo que podria considerarse la principal aportacion de
este trabajo: haber construido, con base en el aparato conceptual proporcionado
por la TOI, el conjunto de variables que permitieron a su vez la aplicacion de
herramientas estadisticas del analisis multivariado. Fue a partir de éstas,
fundamentalmente de los modelos log-lineal y de analisis de correspondencias, y
posteriormente con la utilizacion de los indicadores preferenciales provenientes del
andlisis multicriterio®!®, que se arrib6 a una taxonomia base de las plantas
estudiadas, misma que puede ser utilizada para analizar plantas de otras ramas
de la industria alimentaria o bien de otras industrias o sectores. Esto, finalmente,
derivd en la conformacion de un esquema metodolégico que permitird seguir
avanzando en esta linea de investigacion?®.

Las principales conclusiones a que llevan los resultados obtenidos de la aplicacion
de los modelos log-lineal y de andlisis de correspondencia, son:

Entre las plantas estudiadas, algunas mantienen vinculos??° con firmas lideres que
a nivel global destacan en cada una de las ramas estudiadas, como ADM, Cargill y
Bimbo, en procesamiento de trigo, Diageo y Allied Domecq en la industria
vitivinicola y Tyson y Smithfield Foods en procesamiento de carne??. Ello se
refleja en que son plantas que cuentan con una area de investigacion y desarrollo
de nuevos productos, y tienen un alto nivel de utilizacibn de su capacidad
instalada. Este resultado se complementa con el arrojado por otro de los modelos,
gue muestra que el contar con departamento de lyD y tener un alto uso de la
capacidad instalada, se asocia a una alta recurrencia a estrategias de mercado

tales como posicionamiento de marca, asociaciones y acuerdos de proveeduria®?2.

218 Un buen texto para consultar sobre el método de andlisis de las decisiones multicriterio, es el de
Romero (1996).

219 Actualmente, con financiamiento de los fondos sectoriales SAGARPA-COFUPRO-CONACYT,
estamos trabajando en esta linea, con el proyecto regional: “Procesamiento y calidad de carne
bovina. Estrategias de mercado en la industria”.

220 Ya sea a través de participacion en las acciones, como Smithfield Foods en Alpro; o de
proveeduria, como el Molino San Cristébal a Bimbo; o a través de acuerdos de distribucién como el
de Domecqg-Diageo, entre otros.

221 E| capitulo Il presenta una descripcion detallada de las operaciones y estrategias competitivas
globales de estas firmas lideres.

222 |_a variable compuesta estrategias de mercado, incluye: posicionamiento de marca, proliferacion
de marcas, integracién, alianzas/asociaciones y acuerdos de proveeduria (Véase Anexo 4.
Diccionario de términos).
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En cuanto a formas de inversion, se encontré que las plantas que pertenecen a
grupos empresariales consolidados y que destinan una parte de su produccion a la
exportacion, son las que estan mostrando un alto uso de estrategias de mercado.
De igual manera, son los grupos consolidados en cuyas plantas existe un nivel alto
de integracion productiva, los que practican en mayor medida las estrategias de
mercado.

Al contrastar la variable contextual conformada por integracion e investigacion y
desarrollo, con la variable estrategias de mercado, el modelo arroja que altos
niveles de integracion se relacionan con una alta adopcion de estrategias de
mercado. Ello, tanto en los casos de plantas que cuentan propiamente con un
departamento de investigacion de nuevos productos, como cuando sélo tienen una
area de prueba para los que elaboran.

Por otra parte, al probar las asociaciones de distintas variables contextuales con la
variable estrategias de mercado, los resultados revelan que es en las plantas
orientadas al mercado nacional y que tienen mayor grado de integracion donde se
evidencia la méas alta recurrencia a dichas estrategias. Un resultado similar y que
complementa el anterior es la asociacién encontrada entre alta diversificacion y
alta integracion, con la produccion de bienes destinados al mercado nacional. Es
decir, es en las plantas cuya produccion se destina predominantemente al
mercado interno donde se encontr6 mayor asociacion con niveles altos de
integracion y diversificacion.

Ahora bien, al relacionar estrategias de mercado con diversificacion e
investigacion y desarrollo, lo que resulta es que tanto las plantas que cuentan con
un departamento de lyD, como las que Unicamente tienen una area de prueba
para sus productos, revelan un uso elevado de tales estrategias, siendo incluso en
éstas ultimas donde ello es més claro.

Al tomar como variables contextuales la diversificacion del producto, primero con
niveles de venta y después con barreras a la entrada, se obtuvo que, en ambos
casos, la mayor asociacién con estrategias de mercado se da en aquellas plantas
gue registran altos niveles de ventas y una mayor imposicion de barreras a la

entrada.
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Para la variable tecnologia, fue al conformar como variable contextual “mercados
de exportacion y utilizacion de estrategias de mercado” donde el modelo log-lineal
sugirié resultados significativos, que se corroboraron a través del andlisis de
correspondencias. Se encontré que una alta recurrencia a estrategias de mercado
y una orientacion de la produccion a la exportacion, se asocian con utilizacién de
tecnologia de punta. Esto mismo resulté al incorporar el factor grupos
consolidados como parte de la variable contextual; es decir, es en las plantas que
forman parte de algun grupo regional o nacional consolidado y en las cuales al
menos parte de su produccion se destina a la exportacién, donde se encontré que
hay incorporacion de tecnologia de punta. También, en las plantas que utilizan
tecnologia de punta, se observa que ello se asocia a alta imposicién de barreras a
la entrada y orientacion a la exportacion.

En los otros casos, los hallazgos son aun mas relevantes en tanto que la
asociacion con tecnologia de punta no se da precisamente con el nivel mas alto de
la variable en cuestién. Es decir, al incluir la variable integracion, resulté que ésta
puede ser alta o baja y sin embargo se asocia a mercados de exportacion y
utilizacién de tecnologia de punta.

Finalmente, conviene sefialar que el arribo a una taxonomia de las plantas
constituye la parte de los resultados que adquiere mayor relevancia; ésta
representa una sintesis de los hallazgos obtenidos con la aplicacion de los
modelos utilizados. La taxonomia se convierte en un instrumento metodologico por
cuyas caracteristicas puede ser generalizable para analizar tanto ramas similares
a las estudiadas como otras ramas de la industria o incluso de otros sectores
econoémicos.

Para construir la taxonomia de las plantas y sus estrategias, se partidé, como se ha
sefialado, de los resultados de los modelos log-lineal y de andlisis de
correspondencias. Tomando como referencia las variables que daban mas sentido
en términos de la teoria, esto es, las relativas a conductas estratégicas y
resultados/desempefio de las plantas, se construyeron, a través del Método de

Estimacion de Pesos Preferenciales???, los indices compuestos (IC)

223 También llamado método de indicadores cardinales de preferencias (Romero, 1996).
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correspondientes, que llevaron a definir como quedaria conformada la clasificacion
de las plantas que es, en dUltima instancia, la taxonomia de las conductas
estratégicas adoptadas.

A partir de ésta, es posible sostener que en la industria alimentaria de la regién
operan tres tipos de plantas: Plantas con estrategias competitivas exitosas (IC =
3); plantas con estrategias de posicionamiento (IC = 2 y < 2.99) y plantas con
estrategias de subsistencia (IC < 1.99). Las primeras, se distinguen basicamente
porque relunen todas las caracteristicas siguientes: alto nivel de estrategias de
mercado, alta diversificacion de productos, orientacion hacia el mercado nacional
o internacional, son plantas exportadoras??* y tienen niveles de ventas de medios
a altos.

Las plantas con estrategias de posicionamiento son las que, si bien no cubren el
total de atributos que alcanzan las definidas como competitivas exitosas,
mantienen una dinamica que las posiciona en cercania hacia éstas. Se trata de
empresas cuyas caracteristicas permiten sostener que cuentan con una
plataforma adecuada para avanzar hacia un mejor posicionamiento en el mercado.
Finalmente, las clasificadas como competidoras de subsistencia son, en general,
plantas orientadas predominantemente al mercado regional; algunas de éstas,
ciertamente, muestran un desempefio acorde con sus propios planes de
produccién y aunque no se advierte que puedan dar un despegue que las lleve a
lograr nuevas posiciones en el mercado, todo indica que por lo menos en el corto
plazo no quedaran desplazadas.

Ahora bien, dentro de las competidoras de subsistencia, estaria un subgrupo
conformado por la mitad de ellas, que serian las mas rezagadas en la
competencia. Casos predominantes de este tipo, aparecen entre los segmentos
harinero y vitivinicola. En este grupo se observa una franca vulnerabilidad e

incluso se pudiera esperar su salida del mercado, al acercarse la apertura total

224 Como se especifica en el Anexo 4: Diccionario de términos, se considerd plantas que “si
exportan” cuando envian productos a mercados de exportacion, independientemente de la
magnitud en que lo hagan (ya que se considerd que el tener acceso a éstos indica en cierta
forma la existencia de una vocacion exportadora). Cfr. también pie de pag. 181, Cap. IV.
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pactada en el TLCAN para un plazo de 15 afios, mismo que culmina hacia el afio
2008.

Plantas como los molinos harineros mas pequefos y de mercados muy reducidos,
con la liberalizacion a la importacion de harina seguramente terminaran por quedar
fuera de la competencia. Lo mismo podria esperarse en aquellas como las de
concentrado de jugo de uva, de las cuales de hecho una ya ha salido del
mercado??®, Igualmente, es de esperarse que salga la planta de brandy ubicada en
Caborca, Sonora. Tal vez éste es uno de los casos que mejor ilustra la situacion:
para el brandy practicamente ya no hay mercado, pues se estan importando
destilados de uva a un costo que representa alrededor de la mitad del costo de la
uva mexicana?2®,

De esta forma, de acuerdo con la taxonomia construida, es de esperarse que las
plantas clasificadas como competidoras exitosas permanezcan bien posicionadas
en los respectivos mercados a que acceden e incluso sigan conquistando otros
nuevos. De las competidoras en posicionamiento se esperaria que igualmente
puedan mantener su desempefio actual y avanzar precisamente hacia la
consolidacion de su posicionamiento. Seguramente ello serd en forma menos
agresiva que el primer grupo de empresas, pues como se ha visto, en algunos
casos se trata de plantas orientadas hacia segmentos de mercado muy
especificos los cuales, sin embargo, todo indica podran seguir cubriendo.

De las plantas mas castigadas por la creciente competencia, derivada sobre todo
de la mayor eliminacion de barreras con el TLC que avanzan hacia su eliminacion
total en el aflo 2008, se estima que practicamente la mitad de ellas veran
acentuarse su fragilidad y quedaran relegadas del mercado. La otra mitad, muy
posiblemente seguira, aunque no sin dificultades, bregando en su permanencia.
En estas lltimas, paraddjicamente, su debilidad constituye su fuerza; es decir,
precisamente por ser plantas cuya produccion se dirige a mercados regionales

muy localizados, esto permite cierta garantia de que podran seguir cubriendo esos

225 Cfr. pie de pag. 27 Cap. IV.
226 Esto se expresa claramente en el abandono de la siembra de uva industrial, otrora cultivo de
alta rentabilidad en la region, sobre todo en la Costa de Hermosillo y Caborca, en Sonora.
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espacios especificos y con ello permanecer en el mercado, tal como puede
desprenderse de la evidencia que ofrecen los modelos utilizados. Puede decirse
gue estas firmas gozan de una suerte de proteccion natural en nichos de poco
acceso a la competencia de fuera.

Finalmente, a manera de reflexion, interesa apuntar que el método de
investigacion seguido permitio demostrar la utilidad de los estudios aplicados; la
riqueza que brinda realizar trabajo de campo y acudir directamente al espacio
donde se viven los procesos productivos y se genera la informacion: las plantas.
Dicha informacion pudo ser procesada y sistematizada gracias a las técnicas y
modelos estadisticos utilizados. Esta combinacion de factores ha permitido tener
una vision mas cercana y a la vez amplia de la industria alimentaria regional y con
ello tomar distancia del tipo de conclusiones a que se arriba con estudios de corte
mas general®?’ que, aungue no menos Utiles, poco aportan a la hora de tratar de
entender realidades de regiones especificas, con dindmicas distintas y desde
donde se teje el dia a dia del funcionamiento de las plantas, las firmas y la
industria. Avanzar en esta direccion constituydo una motivacién central de este
trabajo y creemos que, en ese sentido, algo hemos caminado. De lo mucho que
falta por hacer, seguramente podremos tener mayor claridad en la medida que
continuemos en esta linea de investigacion que por ahora ya forma parte integral
de las que se desarrollan en nuestra institucion de adscripcion.

En cuanto a las limitaciones de este trabajo, tal vez la principal seria que el tipo de
informacion obtenida no permite utilizar modelos de corte dinamico; esto es, la
vision que se ofrece de las plantas estudiadas es una fotografia del momento en
gue fueron realizadas las visitas, entrevistas y recorridos en las mismas, en los
afios 2000 y 2001. Cabe sefialar, sin embargo, que a través del contacto directo

con los gerentes permitido por las entrevistas, fue posible captar informacion

227 Como el realizado por Solleiro et al. (2003: 45) sobre la industria alimentaria en México, donde
el tipo de conclusiones a que se arriba se quedan en un nivel muy general, como la siguiente: “Si
bien se han identificado empresas altamente competitivas, no podria concluirse que las ramas y
mucho menos el sector son competitivos”. Sin presentar, por cierto, una caracterizacién
estructurada de lo que se toma como empresas altamente competitivas y cuéles se incluirian en
este concepto. De hecho, hay un apartado denominado “Desempefio de las clases econdmicas”
como si el desempefio de todas las empresas que operan en una clase se pudiera evaluar
conjuntamente.
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adicional de diversa indole que si bien no se integra de forma directa en los
modelos, resulta util para complementar los resultados de los mismos -y subsanar
en alguna medida esa vision estatica al considerar un solo periodo-,

principalmente en lo que incorpora de dinamismo el sentido de estrategia.
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ANEXO 1. CUADROS Y GRAFICAS DE LOS CAPITULOS 11 Y I

Cuadro 1

Produccion mundial de trigo
Principales paises productores (1996-2001)*
(Miles de toneladas)

Pais © ] 1996 | ©°| 1997 | ©°| 1998 | °| 1999 | °| 2000 |° | 2001 | %**
Mundo 585,143 613,268 593,337 587,788 585,950 590,485| 100.00
China 1/110,569| 1/123,290, 1|109,726| 1/113,880| 1| 99,636/ 1| 93,876| 15.90
India 2l 62,097] 2| 69,350, 3| 66,345 2| 71,288 2| 76,369 2| 69,681 11.80
EEUU 3 61,982 3 67,536 2| 69,327| 3| 62,567 3 60,757| 3| 53,262 9.02
Fed. Rusa| 5 34,917| 4| 44,258 5 27,012 5 30,995 5/ 34,500 4| 46,982 7.96
Francia 4 35,949 5 33,847 4| 39,809 4| 37,050, 4| 37,353 5 31,572 5.35
Australia 7| 23,702 8 19,827 7| 22,108 7| 24,757 7| 22,108 6| 24,854 4.21
Alemania | 8| 18,922 7| 19,224 9 20,187 8 19,615 8| 21,622 7| 22,838 3.87
Ucrania 13| 13,547| 10| 18,404( 12| 14,937| 13| 13,585 13| 10,197 8| 21,348 3.62
Canada 6| 29,801 6| 24,280, 6| 24,082 6| 26,941 6| 26,519 9 20,568 3.48
Pakistan | 10| 16,907/ 11| 16,651 10| 18,694/ 10| 17,856| 9| 21,079 10| 19,024 3.22
*Estos 10 paises figuran como principales productores para 2001.

° Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros
**Representa la participacion relativa por pais en el 2001.
Fuente: FAO
Cuadro 2
Valor de las exportaciones mundiales de trigo
Principales paises exportadores (1996-2001)*
(Miles de délares)

Pais 0 1996 ° 1997 1998 ° 1999 ° 2000 0 2001 Yo+
Mundo 19,881,559 17,503,637 15,234,450 14,460,470 14,156,238 14,606,992 100.00
EEUU 1 6,306,954, 1| 4,181,746 1| 3,714,001 1| 3,580,993 1| 3,387,502 1| 3,381,651 23.15
Canada 2| 3,400,818 3| 3,156,955 2| 2,796,395 2| 2,286,002 2| 2,488,164 2| 2,548,093 17.44
Australia 3| 3,123,185 2| 3,279,041 3 2,210,151 4| 2,136,992 3| 2,219,498 3| 2,239,653 15.33
Francia 4 2,839,667 4| 2,369,088 4| 1,960,425 3| 2,260,409 4| 2,059,201 4| 1,801,809 12.34
Argentina 6| 694,641 5 1,346,762 5 1,298,336/ 5 998,527 5| 1,218,077 5| 1,301,552 8.91
Alemania 5| 859,244 6| 661,947 6/ 810,309] 6/ 655,916 6 617,709 6/ 755,188 5.17
Kazajstan 8 325,536| 8 430,414 8 255,546 9 270,141 7| 453,668 7| 319,190, 2.19
India 10| 195,567 - 53 326| 82 112 92,433 8 296,215 2.03
Ucrania 12| 140,000 20 58,482 9 193,000 7| 588,000 23 26,0000 9| 233,108 1.60
Reino Unido| 7| 674,619 7| 574,907 7| 581,744 8 390,162 8 417,621 10 190,918 1.31

*Estos 10 paises figuran como principales exportadores para 2001.
° Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.
**Representa la participacion relativa por pais para el 2001.

Fuente: FAO
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Gréfica 1

Volumen de las exportaciones mundiales de trigo
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Grafica 2
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Cuadro 3
Volumen de las exportaciones mundiales de harina de trigo
Principales paises exportadores (1996-2001)*
(Miles de toneladas)

Pais © 11996 |° | 1997 | ©|1998| °|1999| ° |2000| © 2001 | %**
Mundo 10,653 10,306 8,704 8,824 9,050 8,353 100.00
Francia 1 1,747 1 1,644 171,285 11,171 11,138 1| 854 10.22
Bélgica(l) 3 817 3 887| 3 815 3] 915 3] 807 21 749 8.97
Alemania 5 571 5 644 5 574/ 5 684 5 694 3 677 8.10
Italia 2 883 2 993 2/ 1,004/ 4| 848 2| 812 4| 606/ 7.25
EEUU 10 502 9 518/ 4/ 586 211,003 4 763 5 540 6.46
Paises Bajos (11 459, 8 522 7| 455 6| 509 6| 509 6| 459 5.50
Pakistan 84 0.3| 86 1 31 29 7| 406| 4.86
Argentina 14 244 6 582| 6 474 7| 384 7| 381 8 372 4.46
Japon 12 298| 11 267/ 11 271 8 33510 310, 9 321 3.84
India 4 732 37 23 61 5 74 1 9 310;10] 320, 3.83

*Estos 10 paises figuran como principales exportadores para 2001.
°Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.

*Representa la participacion relativa por pais para el 2001. (1)Incluye a Luxemburgo en 1999,

1998,1997,1996.

Fuente: FAO
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C

uadro 4

Estimacién de la produccién mundial de pasta

Principales paises productores (2003)
(Miles de toneladas)

( Aproximadamente 10.1 millones de toneladas)

Pais Prod.Pais Prod.
Italia 3,101Suiza 72
EU 1,165Hungria 70
Brasil 1,000Portugal 69
Rusia 545|Australia 50
Turquia 427Republica Checa 49
Egipto 400Bolivia 43
Venezuela 325Republica Dominicana| 40
México 258Guatemala 36
Francia 253Ecuador 32
Alemania 243Reino Unido 27
Peru 222|Austria 27
Espafia 205E! Salvador 25
Canada 170Republica Eslovaca 22
Argentina 160[Suecia 20
Polonia 150Jordania 20
Japon 145Rumania 20
Grecia 132|Costa Rica 14
Chile 131Siria 9
Colombia 115Panama 7
Tanez 110Lituania 6
India 100 atvia 2
Bélgica-Luxemburgo| 100Estonia 1

Fuente: Datos tomados de encuesta elaborada por la Unién Italiana de

Fabricantes Industriales de Pastas Alimenticias (2003).
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Estimacién del consumo mundial de pasta
Principales paises consumidores (2003)

Cuadro 5

(Kilogramos por habitante por afo)

Pais Kg./hab./afio Pais Kg./hab./afio
Italia 28Republica Dominicana 5
Venezuela 13Bolivia 4.8
Tlnez 11.7Holanda 4.4
Suiza 10.1jLituania 4.4
Peru 9.5Latvia 4.1
EU 9| Salvador 4.1
Grecia 8.7/Australia 4
Chile 8.2lIsrael 4
Francia 7.5Costa Rica 3.5
Suecia 7Finlandia 3.2
Portugal 6.7/Guatemala 3
Republica Checa 6.5|Polonia 3
Hungria 6.5/Colombia 2.8
Canada 6.3[Ecuador 2.6
Argentina 6México 2.6
Rusia 6|Reino Unido 2.5
Alemania 6Panama 2.4
Brasil 5.7Dinamarca 2
Austria 5.4Libia 2
Bélgica-Luxemburgo 5.4Japdn 1.7
Estonia 5.3Rumania 1.3
Turquia 5.2[Egipto 1.2
Espafia 5.1jIrlanda 1
Republica Eslovaca 5

Fuente: Datos tomados de encuesta elaborada por la Union Italiana de Fabricantes

Industriales de Pastas Alimenticias (2003).
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Cuadro 6
Valor de las exportaciones de harina de trigo
Principales paises exportadores (1996-2001)*
(Miles de délares)

Pais °1 1996 |° 1997 |° 1998 °1 1999 °1 2000 °1 2001 %o**
Mundo 3,210,488 2,807,094 2,104,901 1,797,741 1,779,980 1,718,186 100.00
Francia 1 535,510 1| 420,225 1 302,167 1 230,972 1 216,848 1 169,21 9.85
Bélgica(1) 3 247,287 4 225,480 3 186,485 2 184,944 2 152,160 2 149,441 8.70Q
Alemania 5 171,387 5 163,488 4 138,107 5 145,622 5§ 135046 3 139,717 8.13
Italia 2 274,260, 3 243,823 2 209,218 4 146,475 3 142,486 4 122,000 7.10
EEUU 9 149,829 7| 140,698 4§ 129,378 3 165,999 4 137,872 5 121,666 7.08
Japon 12| 85,670/ 11 76,014 10 76,014 6 85777 7 82545 6 85196 4.96
Paises Bajos | 11| 127,774| 10, 122,365 93,630 7 81805 6 84526 7 82,299 4.79
Argentina 13 84967 8 137,352 7 97,987 § 73,398 9 66,525 § 68,973 4.01
Espaiia § 168,212 6 146,071 9 92,863 10 50,936 12 45,083 9 63,826 3.71
China 8 159,585 9 126,047 11| 74,647 13 46,437 11 46,429 10 60,225 3.51
*Estos 10 paises figuran como principales exportadores para 2001.
°Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.

**Representa la participacion relativa por pais para el 2001.
(1)Incluye a Luxemburgo excepto en el 2000 y 2001.
Fuente: FAO.
Cuadro 7
Valor de las importaciones mundiales de trigo
Principales paises importadores (1996-2001)*
(Miles de délares)

Pais °©1 1996 (1) |° 1997 0 1998 ° 1999 ° 2000 ° 2001 %**
Mundo 22,154,753 19,220,410 16,950,975 15,993,085 16,789,723 16,322,643 100.00
Italia 3 1,394,796/ 2| 1,336,575 1 1,213907 2 932,883 3 979,872 1 1,060,655 6.50
Japon 2l 1,562,106 1| 1,363,393 2 1,093,655 1 1,074,137 1 1,029,642 2 1,037,338 6.36
Iran 17| 430,000 3| 1,107,780, 8 530,028 4 801,301 4 860,046 3 876,770 5.37
Brasil 4 1,291,330 4/ 974,490 4 813,919 3 832,136 2 981,191 4 872,341 5.34
Argelia 10| 495,214 7| 730,842 5§ 689,309 5 662,202 5§ 803,913 § 722,734 4.43
Egipto 5 1,232,024 5 821,048 3 816,170 6 605810 6 713,210 § 666,668 4.08
Marruecos | 12| 474,645/ 19| 366,082 14 388,463 15| 389,459 7 516,601 7 547,577 3.35
Corea 7 723,825 8 593,850, 6 662,737 7 533,237 9 470,389 § 529,731 3.25
Espafa 15 430,764 10| 509,846 9 522,016 8 476,466 14 315,372 9 474,203 2.91
Filipinas 16| 430,309 14| 422,677/ 18 286,922 13 402,842 11 390,987 10 427,483 2.62
México 18| 427,170} 21| 322,975/ 16| 339,441 17 360,039 13 333,804 11 423,455 2.59

*Estos 10 paises figuran como principales importadores para 2001.

°Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.

**Representa la participacion relativa por pais para el 2001.
(2)el nimero 1 es China con 2,136,147
Fuente: FAO
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Principales paises (1996-2001)*

Cuadro 8
Suministro mundial de trigo per céapita

Kilogramos/habitante/afio)

Pais 0 1 1996|° | 1997|° | 1998/° | 1999|° | 2000/° | 2001
Mundo 71.5 71.1 69 68.8 68.2 68.6
Turkmenistan 4 201 3 206 1] 218 1 213 1] 210} 1] 211
Kirguistan 10 179 4] 193] 3] 212 2| 212| 2| 210 2| 210
Tunez 2 210, 2 210 2| 214 4] 206| 3] 202 3| 206
Argelia 5 198 5 189 4| 208 3 207| 4] 189 4] 194
Turquia 7 188 7 181 5 187 5 191 5 187 5 192
Azerbaiyan 14f 157} 10| 168 11| 161 7| 174 6 185 6| 187
Marruecos 6 195 6| 183| 14| 15411 162| 8 168 7/ 180
Malta 20, 139 17| 149/ 18| 145/ 15 149 7| 168 8 176
Iran 15 153 12| 165 13| 158 9| 162|104 162 9| 170
Siria 12| 160} 13| 163] 8 162 8§ 164 9 165 10 169

*Estos 10 paises figuran como los que cuentan con el mayor suministro para 2001.
°_ugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.

Fuente: FAO
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Cuadro 9
Valor de las exportaciones mundiales de trigo
Principales paises exportadores (1996-2001)*
(Miles de délares)

Pais 0 1996 0 1997 0 1998 0 1999 0 2000 0 2001 %**
Mundo 19,881,559 17,503,637 15,234,450 14,460,470 14,156,238 14,606,992 100.00
EEUU 1 6,306,954 1 4,181,746/ 1] 3,714,001 1] 3,580,993 1| 3,387,502 1| 3,381,651 23.15
Canada 2| 3,400,818 3| 3,156,955 2| 2,796,395 2| 2,286,002| 2| 2,488,164 2| 2,548,093 17.44
Australia 3| 3,123,185 2| 3,279,041 3 2,210,151 4| 2,136,992 3| 2,219,498 3| 2,239,653 15.33
Francia 4 2,839,667 4| 2,369,088 4 1,960,425 3| 2,260,409 4| 2,059,201 4| 1,801,809 12.34
Argentina 6| 694,641 5 1,346,762 5 1,298,336 5 998,527 5 1,218,077 5 1,301,552 8.91
Alemania 5| 859,244 6| 661,947 6 810,309 6| 655,916 6 617,709 6 755,188  5.17
Kazajstan 8 325,536 8 430,414 8 255,546/ 9 270,141} 7] 453,668 7| 319,190, 2.19
India 10 195,567 - 53 326| 82 112 92,433 8§ 296,215 2.03
Ucrania 12 140,000 20 58,482 9 193,000 7| 588,000 23 26,0000 9| 233,108 1.60
ReinoUnido| 7| 674,619 7| 574,907 7| 581,744 8 390,162 8 417,621 10 190,918 1.31

*Estos 10 paises figuran como principales exportadores para 2001.
°__ugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.
**Representa la participacion relativa por pais para el 2001.

Fuente: FAO
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Cuadro 10

Valor de las importaciones mundiales de harina de trigo
Principales paises importadores (1996-2001)*
(Miles de ddlares)

o [1096(1) [° [ 1997(2) [ °| 1998 [° [ 1999 [°[ 2000 [° | 2001 | %*
Mundo 3,267,403 [2,684,0000 2,097,112 [1,718,807| [1,770,088] |1,661,688| 100.00
Libia 3| 208,000 2 205,000 1| 144,641] 2| 98,000 1] 217,728 1| 199,847 12.03
Francia 14 63,744/ 12] 59,138 4] 71,522 6| 60,614/ 5 58004 2| 62,210 3.74
China(3) 12| 69,359 7| 71,013 6 63,417 5 63,480 4] 58932 3 57,147 3.44
EEUU 21]  48,964) 20| 41,584 13 44,804 8| 44,452 6] 49,802 4 56,546 3.40
Cuba 18] 51,839 17| 43,794[ 15 42,959 19| 27,941 9| 44,289 5| 51,034 3.07
Yemen 4] 156,428 10 62,380 3 81,069 1| 118,000 3| 76,400 6 50,000 3.01
Paises Bajos| 6 91,939 8| 66,187 9 58570 3| 67,766 7| 48,822] 7| 48,949 2.95
Indonesia | 77| 4,776/ 82 4,122/ 79| 4,935 4| 67,683 2| 81,358 8 48525 2.92
Palestina of 76,785/ 11 61,221]12] 45,919/ 15 35,055 13| 34,0000 9 44,000 2.65
Sudan 19] 50,344/ 13| 57,285/ 10] 56,704 7| 51,500| 11| 39,443/ 10 40,144 2.42

*Estos 10 paises figuran como principales importadores para 2001.
°Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.

**Representa la participacion relativa por pais para el 2001.
(1)Argelia es numero 1 con 416,173.

(2)Argelia es el nimero 1 con 319,052.

(3)China, RAE Hong Kong.

Fuente: FAO
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Cuadro 11

Volumen de las importaciones mundiales de harina de trigo
Principales paises importadores (1996-2001)*
(Miles de toneladas)

© 11996 | ©[1997(1)| ©{1998|° |1999 | ©|2000 | © |2001 | %**
Mundo 9,847 9,719 8,487 7,949 8,256 7,810| 100.00
Libia 4 637 2 749 2| 585 2| 674/ 1/1,000[ 1| 902| 11.55
Yemen 3 666 3 730 1] 769 1] 765 2| 462| 2| 342 4.38
Francia 15| 17313 203| 7| 255 5 247/ 4 268 3] 291 3.72
Indonesia 64/ 20| 77 16| 66 24| 3| 369 3| 459 4| 256| 3.28
Paises Bajos | 6| 306/ 9 262 6| 256| 4| 303| 5 244 5 251 3.22
Cuba 23| 139 22 129/ 12 190j 17| 131] 9] 194| 6| 210 2.69
Palestina 10} 250 11 220 11] 208 9| 195/10] 190| 7| 200| 2.56
Bélgica(2) 20 153 25 121) 16| 157 8 198 8 208 8 184/ 2.35
Brasil 22| 151 4 405 3| 323 7| 201 7| 214 9 176/ 2.26
Angola 18| 161| 15 172/ 14| 175/ 10| 193] 6| 227/ 10| 175 2.25

*Estos 10 paises figuran como principales importadores para 2001.
°Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.
*Representa la participacioén relativa por pais para el 2001.
(1) Argelia es niumero 1 con 1,060.
2) Incluye a Luxemburgo en 1999, 1998,1997,1996.

Fuente: FAO
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Cuadro 12
Volumen de las importaciones mundiales de trigo.
Principales paises importadores (1996-2001)*
(Miles de toneladas)

Pais © 11996(1)| ©| 1997 | °| 1998 |° | 1999 | °| 2000 | °| 2001 | %**
Mundo 103,390 104,492 105,616 112,109 116,333 111,260| 100.00
Italia 3 6,262 1 6,977 1 6,916/ 4 5953 2| 6,860 1| 7,527 6.77
Brasil 2| 7,664, 5 4,850 2| 6,395 1 6,891 1] 7,523 2| 7,016/ 6.31
Iran 7 3,874/ 4 5942 7 3,535 2| 6,156| 3 6,578 3 6,439 5.79
Japén 5 5928 3 6,315 3| 5,758 3 5,973 4/ 5,854/ 4 5521 4.96
Argelia 17| 1,972 7| 3,396 6 3,606 6| 4,349 5 5,367 5 4,538/ 4.08
Egipto 4 6,008 2| 6,902 4 5431 7| 4,241 6| 4,896 6 4,413 3.97
Espafa 14/ 2,103 9 2,974/ 9 3,308/ 10 3,234/ 14| 2,502 7| 3,863 3.47
Corea 11 2,223 8 3,325 5 4,695 8 4,189 10, 3,329 8 3,629 3.26
México 16| 1,980 20 1,801 15 2,474/ 15 2,659/ 11 2,794 9 3,386 3.04
Marruecos | 10| 2,240| 18/ 2,055/ 12| 2,581| 13 2,815 9 3,441 10, 3,376 3.03
*Estos 10 paises figuran como principales importadores para 2001.
°__ugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.

**Representa la participacion relativa por pais para el 2001.
(1) El nmero 1 es China con 9,194
Fuente: FAO.
Gréfica7
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Cuadro 13
Producciéon mundial de uva
Principales paises productores

(miles de toneladas y %

Pais 1997 1998 1999 2000 2001
absoluto y absolutoy | absolutoy absoluto y absoluto y
relativo relativo relativo relativo relativo

Italia 8058 13,7 | 9257 16,2 | 9362 15,4| 8870 13,9| 9200 14,9
Francia 7191 12,3 | 7013 12,3| 8137 13,4 | 7627 11,9| 7800 12,6
Espafia 5523 9,4 | 5147 9,0 | 5421 8,9 | 6683 10,4| 5188 8,4
EE.UU. 6592 11,2 | 5280 9,3 | 5658 9,3 | 6947 10,8| 5871 9,5
Turquia 3700 6,3 | 3600 6,3 | 3400 56 | 3550 5,5 | 3500 5,6
Argentina 2482 4,2 | 2002 35 | 2425 4,0 | 2191 3,4 | 2458 4,0
Ir&n 2125 3,6 | 2315 4,1 | 2342 3,8 | 2200 3,4 | 2100 34
Sudafrica 1439 25 | 1333 2,3 | 1554 2,6 | 15630 2,4 | 1530 2,5
Chile 1669 2,8 | 1642 29 | 1575 2,6 | 1895 3,0 | 1810 2,9
Alemania 1250 2,1 | 1463 2,6 | 1659 2,7 | 1450 2,3 | 1430 2,3
México 473 0,8 478 08 | 483 08 | 372 0,6 | 419 0,7
Otros paises | 18185 31,0 | 17480 30,7 18875 31,0|20715 32,4 |20644 33,3
Mundo 58,7 100 | 57,0 100 | 60,2 100 | 64,0 100 | 61,1 100

Fuente FAO. Base de datos en internet FAOSTAT
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Gréafica 9

Produccién mundial de uva de mesa
Principales paises productores (2001)
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Fuente: FAO. Base de datos en internet FAOSTAT

Cuadro 14
Valor de las exportaciones mundiales de uva
Principales paises exportadores (1996-2001)*
(Millones de do6lares)

Paises © |1996/° |1997|° |1998[° |1999° |2000/° |2001%**
Mundo 2063 2274 2194 2318 2566 2491

Italia 1 416| 1 506| 1] 4501 1 446| 1 479 1532 |21,4
Estados Unidos| 3 367 3 409 3 335 3 382 3 455 2 476 |19,1
Chile 2 429 2 414 2 403 2 407 2 524 3 460 |18,5
Sudafrica 6 91 4 121 4 142) 4 175 4 175 4 133 |5,3
Grecia 5 101 6 105 5 133 6 123 6 109 5 120 |4,8
Holanda 4 118 5 118 6 131 §5 139 §5 121 6 111 |45
México 9 53 9 72 7 98 7 100, § 105 7 110 |44
Bélgica 8§ 79 8 81 9 85 8§ 98 7 106/ § 99 |4,0
Espafia 77 95 7 105 8 95 9 95 9 93 9 85 |34
Australia 10 37/ 10] 49 10| 33/ 10 44| 10, 43/ 10 38 [ 1,5

*Estos 10 paises figuran como principales exportadores para 2001.
°Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.

**Representa la participacion relativa por pais para el 2001.
Fuente: FAO.
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Cuadro 15
Importaciones mundiales de uva
miles de millones de d6lares y %)

Pais 1990 1996 1997 1998 1999 2000
absoluto vy [absolutoy| absolutoy | absolutoy absoluto y absoluto y
relativo relativo relativo relativo relativo relativo

EEUU 397 20,9 (492 196|483 18,1 | 555 20,9 | 647 23,6 |687 24,4

Alemania 363 19,1 (424 16,9| 397 149 | 384 145 | 348 12,7 |318 11,3

Gran Bretafia | 186 9,8 (223 8,9 | 227 85 284 10,7 | 265 9,7 | 254 9,0

Canada 186 98 |177 7,1 |188 7,0 177 6,7 189 6,9 | 204 7,3

Holanda 114 6,0 |105 4,2 | 142 53 146 55 171 6,2 | 150 5,3

Francia 160 84 |133 53 | 154 5,8 158 6,0 131 4,8 | 132 4,7

Bélgica 60 3,2 |116 4.6 | 118 4,4 127 4.8 123 45 0 0,0

Suiza 50 2,7 49 19 | 47 1,8 46 1,7 44 1,6 43 15

China 48 25 |149 59 | 207 7,7 169 6,4 165 6,0 | 147 5,2

Austria 42 2,2 38 15| 38 1,4 20 0,7 43 16 | 45 1,6

Otros Paises 295 15,5 |602 24,0| 667 250 | 583 22,0 | 616 225|839 29,8

P. Mundial 1,9 100 |2,5 100 |2,667 100 2,6 100 27 100 | 2,8 100

Fuente FAO. Base de datos en internet FAOSTAT
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Gréafica 11

Volumen de las importaciones mundiales de uva de mesa
Principales paises importadores (2001)
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Cuadro 16
Importaciones de uva de Estados Unidos
(millones de délares y %)

Procedencia 1996 1997 1998 1999 2000 2001
absolutoy | absolutoy absolutoy | absolutoy absoluto y absoluto y
relativo relativo relativo relativo relativo relativo
Chile 2940 76,3 | 264,74 71,2 | 277,64 63,3 | 304,73 56,5| 388,07 70,3 [3155 62,6
México 86.8 22,5 | 9544 257 | 14426 329 [ 211,38 39,2 | 14255 258 [1775 352
Sudéafrica 285 0,7 | 870 23 | 1351 31 | 1864 3,5 | 14,59 2,6 |267 0,5
Argentina 0 0,0 0 00 | 033 0,1 1,00 02 | 295 05 |745 1,5
Italia 036 0,1 1,65 0,4 1,41 0,3 134 03 1,75 0,3 [013 0,0
Canada 074 02 | 0.96 0,3 1,22 0,3 158 0,3 1,07 0,2 [0,016 0,0
Pera 035 01 | 011 0,0 0 00 [ 013 00| 056 01 |087 0,2
Brasil 0 00 | 0019 0,0 0 00 | 004 00| 049 0,1 [0,034 0,0
Turquia 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 | 0.005 0,0 0 0,0
Otros Pajses | 020 0,1 0 00 | 003 00 [ 005 00| o001 0,0 0 0,0
TOTAL 3853 100 | 371,6 100 | 4384 100 | 5389 100 | 552,0 100 [504,3 100

Fuente USDA.

Base de datos FASonline.
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Cuadro 17

Produccion mundial de vino
Principales paises productores (2001)
(Millones de hectolitros)

Millones de

Pais hectolitros %

Mundo 268 100,00
Francia 53,3 19,92
Italia 50,9 19,02
Espaia 30,5 11,40
EEUU 19.8 7.40
Argentina 15,8 5,90
Australia 10,2 3,81
Alemania 9 3,36
Portugal 7,7 2,88
Sudéfrica 6,5 2,43
Chile 5,7 2,13

FUENTE O.1.V. Organizacion internacional del Vino

Cuadro 18

Valor de las exportaciones de vino
Principales paises exportadores (1996-2001)*
(Millones de dé6lares)

Paises ° 1996 ° 1997 ° 1998 © 1999 ° 2000| © | 2001

Mundo 11995 12818 14181 14464 13054 12999 %**
Francia 1 4856 1 5174 1 5925 1 6132 1 5070 1 4817| 37,1
Italia 2 2363 2 2271 2 2541 2 2618 2 2387 2 2435/18,7
Espafna 3 11520 3 1191 3 1331 3 1359 3 1157 3 1174 9,0
Australia 6 431 4 538 4 612 4 794 4 904 4 998 7.7
Chile 8§ 294 7| 428 6 522 5§ 548 5 585 5 652/ 5,0
EEUU 7 309 § 399 7 51 § 523 6 538 6 522/ 4,0
Portugal 4 538 5 5259 5§ 529 7 521 7 470, 7 436| 3.4
Alemania 5 504 6 439 8§ 450 § 451 8§ 365 g 367 2,8
Sudafrica 9 187, 9 189 9 185 10 122 9 245 9 228 1,8
Gran Bretafia 10 95 10 155 10 163 9 171 10 164 10, 159 1,2

*Estos 10 paises figuran como principales exportadores para 2001.

°__ugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.
**Representa la participacion relativa por pais para el 2001.

Fuente: FAO.
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Cuadro 19

Importaciones mundiales de vino
(millones de ddélares y %)

Paises 1990 1996 1997 1998 1999 2000

absoluto relativo | absoluto relativo | absoluto relativo | absoluto relativo | absoluto relativo | absoluto relativo
Gran Bretafia 1682 19,7 | 2025 18,3 | 2409 19,7 | 2869 20,8 | 3101 21,8 | 2544 20,0
Estados Unidos 988 11,6 | 1532 13,8 | 1827 14,9 | 1971 14,3 | 2303 16,2 | 2339 184
Alemania 1530 179 | 1820 16,4 | 1752 14,3 | 1898 13,8 | 1958 13,8 | 1666 13,1
Japon 403 4,7 507 4,6 646 53 | 1285 9,3 879 6,2 788 6,2
Suiza 537 6,3 601 54 583 4,8 655 4,8 708 5,0 602 4,7
Canada 296 3,5 376 34 410 34 486 3,5 554 3,9 579 4,5
Francia 391 4,6 496 4,5 495 4,1 514 3,7 507 3,6 424 33
Holanda 46 0,5 549 5,0 479 3,9 446 3,2 627 4,4 406 3,2
Dinamarca 211 2,5 352 3,2 380 31 398 2,9 404 2,8 361 2,8
México 24 0,3 25 0,2 40 0,3 38 0,3 54 0,4 51 0,4
Otros Paises 2435 2855 | 2785 25,2 | 3207 26,2 | 3209 23,3 | 3142 22,1 | 2979 234
Mundo 8,545 100 (11,074 100 (12,231 100 (13,774 100 (14,241 100 (12,742 100
Fuente FAO. Base de datos en internet FAOSTAT
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Cuadro 20
Exportaciones mundiales de jugo de uva, por paises
(millones de délares y %)

Paises 1990 1996 1997 1998 1999 2000

absoluto relativo | absoluto relativo | absoluto relativo | absoluto relativo | absoluto relativo | absoluto relativo
Italia 357 135 | 636 155 | 70,8 158 | 67,9 166 | 844 20,1 | 684 19,4
Estados Unidos 473 179 | 702 171 | 738 165 | 70,2 17,2 | 696 16,6 | 70,1 19,9
Espafia 456 17,2 | 498 121 | 748 16,7 | 91,8 22,5 | 882 21,0 | 63,7 18,1
Argentina 306 116 | 76,8 187 | 968 21,6 | 387 95 | 60,3 143 | 451 128
Francia 41,4 157 | 432 105 [ 330 74 [309 76 |[303 72 | 239 68
Sudafrica 33 12 | 80 19 | 77 1,7 | 104 26 [11,1 26 | 127 3,6
Brasil 100 38 | 79 19 [ 160 36 | 124 30 | 151 36 | 13,8 3,9
Chile 21 08 | 270 66 | 125 28 |242 59 | 71 17 | 7,7 22
Alemania 85 32 [108 26 | 74 17 |65 16 | 70 1,7 | 76 22
México 16 06 | 72 18 [109 24 [111 27 [ 73 17 | 75 21
Grecia 80 30 [ 00 00 ] 19 04 |52 13 ] 32 08 1,2 03
Otros Paises 303 115 | 46,4 11,3 | 428 95 [ 386 95 |[367 87 | 306 87
Mundo 264,5 100 |410,9 100 | 4485 100 |407,9 100 |[420,3 100 | 3522 100
Fuente FAO. Base de datos en internet FAOSTAT

Cuadro 21
Valor de las importaciones de jugo de uva
Principales paises importadores (1996-2001)*
(Millones de doélares)

Paises ° 1996|° 1997|° 1998|° 1999 ° 2000 ° 2001
Mundo 448,7 456,8 395,8 431,4 379,4 332,4 | %**
Estados Unidos | 1 76| 1] 103,6| 1/ 61,7 1 84,2 1 72,8 1 52,7 (159
Japdn 5 42| 4 42,11 2| 52,6/ 20 60,1 2 60 2 49,1 |14,8
Canada 3 582 2 62,7 3 55 3 54 3 55 3 46,8 |14,1
Alemania 4 565 3 459 4 456 4] 439 4 411 4 39,9 (12,0
Francia 2 60,3 5 32,5 5 333 5 389 5 28 5 22,5 |6,8
Gran Bretafia 6 14,21 6 15,7/ 6 151 6| 155 6 13 g 11,1 | 3,3
Holanda 7 12,3 8 7,7 7 76| 7 15,1 7 75 7 73 |22
Italia 10 19 7 7,8 8 42 9 49 8 6,4 8 41 (1,2
Suiza 9 53 9 41 9 4,2 10 4 9 31 9 2,8 |09
Espafia 8 5,5 10 2,3 10 39 8 5 10 1,5 10, 0,8 | 0,2

*Estos 10 paises figuran como principales importadores para 2001.
° Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros.
**Representa la participacion relativa por pais para el 2001.

Fuente: FAO.
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Produccion mundial de carne.
Principales paises productores (1996 — 2001)*

Cuadro 22

(Miles de toneladas)

Pais °©] 1996 | °| 1997 | °| 1998 |°| 1999 | ° 2001 %**
Mundo 206,991 215,391 223,434 229,844 237,526| 100.00
China 1| 48,300| 1| 55,082 1| 59,251| 1| 61,433 1 1| 65,264 27.48
EE.UU 2| 34,427| 2| 34,889 2| 35,937| 2| 37,251 2 2| 37,811 15.92
Brasil 3| 12,052| 3| 12,128 3| 12,535/ 3| 13,872| 3 3 15,167 6.39
Francia 4 6,557 4| 6,637 4] 6,692 4 6,584 4 4 6,534 2.75
Alemania 5| 5,981| 5/ 5,909 5 6,109 5 6,397| 5 5 6,470 2.72
India 7 4,736| 7| 4,761 6| 4,857 6| 5,043 6 6| 5,575 2.35
Espafa 8| 4,182| 8| 4,282 7| 4,838 7| 4,909 7 7/ 5,049 2.13
México 11| 3,684|10| 3,904 9| 4,126] 9| 4,312 8 8 4,636 1.95
Fed.Rusa | 6| 5,348 6| 4,854 8| 4,704/ 8 4,313| 9 9 4,451 1.87
Canada 14 3,174| 14| 3,306| 14| 3,576|12| 3,876|12 1 4,118 1.74

*Estos 10 paises figuran como principales productores para 2001.

° Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros

*Representa la participacion relativa por pais en el 2001.

Fuente: FAO

Cuadro 23
Volumen de las exportaciones mundiales de carne
Principales paises exportadores (1996 — 2001)*
(Miles de toneladas)
Pais 011996 | °| 1997 | ° | 1998 [ ° | 1999 | © 2001 | %**

Mundo 20,295 22,478 22,966 24,572 25,913|100.00
EEUU 1f 3,650| 1| 4,137 1| 4,142] 1| 4,168| 1 1| 4,980| 19.22
Brasil 9| 846(11| 784 8| 1,133| 6| 1,484| 4 2| 2,494 9.63
Paises Bajos 2| 1,894 3| 1,781 3| 1,784| 2| 2,380| 2 3| 1,925 7.43
Australia 5| 1,208 5| 1,421 5| 1,538| 5| 1,564| 6 4/ 1,711 6.60
China 7| 1,078 6| 1,412| 7| 1,351| 7| 1,476| 5 5/ 1,701| 6.56
Dinamarca 4| 1,282 4| 1,544| 4| 1,567 4| 1,571 7 6| 1,606 6.20
Francia 3| 1,749 2| 1,848| 2| 1,809| 3| 1,897| 3 7| 1,491 5.75
Alemania 10 712|10f 81711 871 8| 1,223|10 8| 1,408 5.43
Canada 11| 693| 9| 862 9| 941(10| 1,124| 8 9| 1,407 5.43
Bélgica (1) 6| 1,123 7| 1,296 6| 1,379| 9| 1,192| 9 10| 1,276 4.92

(1) Bélgica incluye a Luxemburgo.
*Estos 10 paises figuran como principales exportadores para 2001.
° Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros
**Representa la participacion relativa por pais en el 2001.

Fuente: FAO.
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Cuadro 24
Volumen de exportaciones mundiales de carne preparada y conservada
Principales paises exportadores (1996 — 2001)*
(Miles de toneladas)

Pais 0 1996 0 1997 0 1998 0 1999 0 2000 0 2001 %o**
Mundo 1444.189 1485.526 1437.713 1429.363 1552.527 1,630 100.00
China(1) 1 0.144| 1 0.138 4 0.117| 2 0.143] 1 0.186( 1 232 14.24
EE.UU 4 0.117| 4 0.126| 5 0.115| 6| 98.470| 5 0.114( 2 163 9.99
Brasil 7 0.094| 7 0.096| 3 0.118| 1| 152.500| 2 0.142( 3 154 9.43
Tailandia 14 0.034| 12 0.045| 9 0.067| 8 0.081| 7 0.106| 4 130 8.01
Dinamarca 2 0.133| 2 0.137] 1 0.157| 3 0.127( 4 0.114| 5 108 6.61
Bélgica 3 0.119| 3 0.135| 2 0.139| 5 0.102| 6 0.111] 6 104 6.40
Francia 6 0.108| 5 0.108| 6 0.101| 4 0.121| 3 0.116| 7 98 6.03
Irlanda 9 0.057| 10 0.052| 11 0.052| 10 0.056]| 10 0.073| 8 91 5.61
Paises Bajos 5 0.110( 8 0.094| 7 0.079| 7 0.098| 8 0.087| 9 86 5.28
Argentina 8 0.087| 6 0.099| 8 0.079| 9 0.072| 9 0.075| 10 63 3.89

(1) RAE de Hong Kong.

*Estos 10 paises figuran como principales exportadores para 2001.
° Lugar que ocupa cada pais entre los diez primeros

**Representa la participacion relativa por pais en el 2001.

Fuente: FAO.
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Gréafica 14

Ventas de bebidas premium en EEUU
Principales marcas (2000)
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Gréfica 15
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Gréfica 16

Participacién por tipo de marca
en las ventas de Diageo (2003)
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Fuente: Diageo (2003).

Cuadro 1

Elaboracion de harina de trigo. Valor censal
(Participacion de las entidades del noroeste)

Miles de pesos Participacion
Baja California 134,685 7.48
Baja California Sur 11,936 0.66
Sinaloa 62,043 3.44
Sonora 133,605 7.42
Total noroeste 342,269 19.00
Total nacional 1,801,650 100

Fuente: INEGI. Censos econdmicos 1999.
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Cuadro 2

Personal ocupado en la elaboracién de harina de trigo
(Participacion de las entidades del noroeste)

Personal ocupado

Participacion

Baja California 140 1.95
Baja California Sur 50 0.70
Sinaloa 355 4.95
Sonora 741 10.32
Total noroeste 1,286 17.92
Total nacional 7,177 100

Fuente: INEGI. Censos econémicos 1999.

Corte y empacado de carne de ganado y aves. Valor censal

Cuadro 3

(Participacion de las entidades del noroeste)

Miles de pesos

Participacion

Baja California 24,652 4.38
Sinaloa 1,114 0.20
Sonora 186,996 33.23
Total noroeste 212,762 37.81
Total nacional 562,770 100

Fuente: INEGI. Censos econémicos 1999.

Personal ocupado en el corte y empacado de carne de ganado y aves

Cuadro 4

(Participacion de las entidades del noroeste)

Personal ocupado Participacion
Baja California 97 2.31
Sinaloa 24 0.57
Sonora 606 14.46
Total noroeste 727 17.35
Total nacional 4,191 100

Fuente: INEGI. Censos econdmicos 1999.
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Elaboracion de bebidas alcohdlicas a base de uva. Valor censal

Cuadro 5

(Participacion de las entidades del noroeste)

Miles de pesos

Participacion

Baja California 58,424 8.82
Baja California Sur 221 0.03
Sonora 60,484 9.14
Total noroeste 119,129 17.99
Total nacional 662,031 100

Fuente: INEGI. Censos econémicos 1999.

Cuadro 6

Personal ocupado en la elaboracion de bebidas alcohdlicas a base de uva

(Participacion de las entidades del noroeste)

Personal ocupado

Participacion

Baja California 332 14.88
Baja California Sur 3 0.13
Sonora 165 7.40
Total noroeste 500 22.41
Total nacional 2,231 100

Fuente: INEGI. Censos econémicos 1999.
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ANEXO 2: CUESTIONARIO-GUIA DE ENTREVISTA
A. Caracteristicas generales

a.1l. Nombre de la empresa
a.2. Ubicacion
a.3. Tipo de producto que elabora
a.4. Fecha de inicio de operaciones
a.5. Tipo de inversion:

a.5.1 Nueva

a.5.2 Adaptacion

a.5.3 Ampliacion
a.6. Informacion sobre ventas
a.7. Numero de empleados

a.7.1 Directos

a.7.2 Administrativos

B. Factores de localizaciéon

b.1. Principales factores que explican la ubicacion de la empresa en este lugar
b.2. Facilidades urbanas (¢ Infraestructura adecuada?)

b.3. Cercania con proveedores

b.4. Accesibilidad al mercado

b.5. Estructura de costos

C. Produccidn y posicionamiento en el mercado

c.1. Montos de produccion
c.2. Aprovisionamiento de insumos

c.3. Posicion de la empresa en la cadena productiva
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Anexo2: cuestionario guia

c.4. Inventarios
c.5. Utilizacion de la capacidad instalada de la empresa

c.6 ¢ Es la planta parte de una firma que opera en México? ¢Hay
relacion con ella?

c.7. Tecnologia. Tipo. Niveles ¢ Incorporacion de nueva?

c.8. Mercados de destino

.9 Posicion de la empresa en el mercado de colocacién
c.10. Apertura /exploracion de nuevos mercados
c.11. Origen de la decision para exportar

c.11.1 ;Empezaron a exportar después de participar en el mercado
interno?

c.11.2¢ El pertenecer a una firma con inversion extranjera determina la
orientacion exportadora?

c.12. ¢ Como se establece la relacion entre proveedores y clientes?
c.13. Capacidad de exportacion contra pedidos del exterior
c.14. Reforzamiento de posicion en mercados existentes
c.15. ¢ Exportan de manera directa o a traveés de un comercializador?
c.16. ¢Han establecido alianzas, fusiones o acuerdos, para vender o exportar?
c.17. Términos del acuerdo
c.17.1. Compra de franquicias
c.17.2. Explotacion de patentes
c.17.3. Aprovisionamiento
c.17 4. Informacion

c.12.5. Tecnologia de producto/ proceso/distribucion de linea
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D. Organizacion interna de la empresa

d.1.

d.2.

d.3.

d.4.

d.5.

d.7.

d.8.

d.o.

¢ Considera que el tipo de mercado define la estructura organizacional
existente en la empresa?

¢En qué medida?
¢ Como esta organizada la empresa?.
d.3.1. Departamentos
d.3.2. Forma de funcionamiento
d.3.3. Relacion entre ellos
d.3.4. Mecanismos de control
Niveles de decision y peso de los distintas areas para tomarlas
Participacion de los trabajadores
d.5.1. Alcances
d.5.2. Limitaciones
d.6. Tipo de trabajo

d.6.1. Tradicional

d.6.2. En equipos

d.6.3. Reforzamiento de la productividad. Estimulos a trabajadores mas
productivos

¢, Se han introducido cambios en la estructura organizacional?
Niveles de rotacion del personal

¢ Existe sindicato?

d.10. ¢ El sindicato afecta o ha afectado la estructura organizacional interna?

d.11. ¢(Considera que la forma de organizacion interna ha repercutido en la

posicién de la empresa en el mercado?
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Anexo2: cuestionario guia

E. Apoyos gubernamentales

e.1l. Apoyos para la instalacion de la planta
e.1l.1. Terreno
e.1l.2. Infraestructura urbana
e.1.3. Tarifas preferenciales de servicios
e.1l.4. Excencion del pago de servicios
e.1.5 Facilidades de trasporte

e.2. Subsidios

e.3. Financiamiento

e.4. Incentivos fiscales

e.5. ¢ Qué tipo de apoyos a la exportacion conoce?

e.6. ¢ Cuales ha utilizado?

e.7. ¢Han utilizado los programas de importacién temporal de insumos para la
exportacion, de SECOFI?

e.8. ¢Han utlizado los programas de financiamiento a la exportacion vy
promocibn de empresas mexicanas en el exterior que tiene
BANCOMEXT?

e.9. El gobierno federal, en coordinacion con la empresa privada y el
CONACYT han impulsado programas para incrementar la productividad
de la micro pequefia y mediana empresa y lograr encadenamientos con
empresas de mayor tamafio, ¢los conocen ?

e.10. ¢Conocen programas Yy apoyos actuales para el desarrollo de
proveedores?. Otro tipo de programas que conozcan

F. Informacién complementaria

f.1. Estructura del capital y montos de inversion
f.2. Sus principales competidores

f.3. Salario de los trabajadores
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ANEXO 3. )

ANEXO METODOLOGICO

Modelos Log-lineal y Analisis de correspondencias

Para el analisis de los datos, en este trabajo se utilizO una combinacion de los
métodos y técnicas estadisticas de los modelos log lineal y de analisis de
correspondencias. De acuerdo con lo sugerido por Lozares, et. al. (1998) esto
permite mejorar los métodos de analisis y encontrar formas combinadas para
construir objetos mas pertinentes a la investigacion228,

Modelos Log-lineal

La regresion log lineal, es un método estadistico que tiene por objeto estudiar la
clasificacion de las variables categéricas o cualitativas. Es esencialmente un
modelo de regresion lineal multiple entre las variables cualitativas y el logaritmo

neperiano de la frecuencia de los datos de referencia, de la forma:
Ln (frecuencia) = L + A2+ AB+ AC+ AAxB4 JAXC 4 2BxC4 JAXBXC

Esta forma corresponde a un modelo completo (saturado) para las variables
cualitativas A, B y C; sin embargo, supone un modelo muy complejo. Por un
principio elemental de simplificacion, se deben encontrar uno o mas modelos més
simples, que puedan generar un resultado aceptablemente preciso. Estos se
definen como modelos jerarquicos, en tanto que si un parametro es nulo, lo seran

también los términos de orden inferior.

El paquete estadistico NCSS permite determinar el modelo saturado y el
jerarquico mas adecuados. Se obtiene un modelo cuya variable respuesta es el

logaritmo neperiano de la frecuencia y las variables explicativas son aquellas

228 para Lozares, et. al. (1998), como se sefiala en el capitulo 1V, “el analisis log-lineal y el analisis
de correspondencias, son dos de los métodos mas potentes y mas frecuentemente usados en el
andlisis de las variables cualitativas en el ambito de las ciencias sociales (...) provienen de dos
tradiciones de andlisis estadistico distintas —la anglosajona para el analisis log-lineal y la escuela
francesa para el andlisis de correspondencias-. Durante afios han seguido procesos diferentes
dados sus origenes y su diferente concepcién. Sélo recientemente se ha tratado de ver sus
posibilidades complementarias”.

213



variables categoricas que se seleccionaron para determinar su relevancia en el

fendmeno de estudio.

Como se ha sefalado, el andlisis log-lineal estudia las relaciones entre variables
cualitativas o categoricas. A diferencia de los modelos de regresion mdultiple
convencionales, los modelos log-lineal permiten un analisis mas adecuado para
este tipo de variables, ya sea dicotdmicas o politdbmicas. A través de éste, es
posible determinar la contribucion de cada una de las variables seleccionadas, en

la conformacion de las tablas de contingencia?®.

Mientras que en las técnicas convencionales de regresiébn mdultiple, se hace
referencia a la variable dependiente y a las variables independientes, donde la
combinacion de estas Ultimas explican a la primera, en la regresion log-lineal no es
posible hablar en los mismos términos, ya que se trata de relacionar el logaritmo
neperiano de la frecuencia de los datos, en funcién de un conjunto de variables

cualitativas.

El andlisis log-lineal descompone el logaritmo de las frecuencias de cada casilla,
por medio de un modelo lineal. Tal logaritmo, se expresa como suma de la
contribucion de los distintos parametros o factores que intervienen en su formacion
(Lozares, et. al., 1998; 82). El modelo utilizado, se puede validar de acuerdo con el
problema especifico que se esté analizando. Para ello, existen pruebas de bondad

de ajuste como la de chi-cuadrada de Pearson, y el L2 de maxima verosimilitud.

El analisis de correspondencias

A partir de los objetivos planteados, tanto a través del método de andlisis log-lineal
como el de analisis de correspondencias, Lozares et al. (1998;83) sugieren que “la
situacion ideal es aquella en que el analisis log-lineal nos orienta hacia el modelo

mas adecuado para las variables cualitativas en estudio (es decir, responde a la

229 Molinero (2003:1) lo plantea claramente: “El razonamiento para contrastar si existe 0 no
asociacién entre dos variables cualitativas se basa en calcular cudles serian los valores de
frecuencia esperados para cada una de las celdas en el caso de que efectivamente las variables
fuesen independientes, y compararlos con los valores realmente observados. Si no existe mucha
diferencia entre ambos, no hay razones para dudar de que las variables sean independientes”.
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cuestion de las variables que estan relacionadas) y el analisis de correspondencia
nos orienta sobre la relacion entre los valores”.

El andlisis de correspondencias descompone el estadistico x? (Chi-cuadrada) de
una tabla de contingencia®®®, usando los valores propios. Con esta
descomposicion se llega a un modelo de independencia donde cada una de las
filas y columnas de dicha tabla quedan reflejadas en un espacio especifico. En la
prueba de independencia de chi cuadrada, si la hipétesis nula -que plantea
precisamente la independencia entre dos variables- se acepta, indica que no hay
asociacion entre éstas; si se rechaza, ello revela que existe asociacion entre tales
variables.

En términos generales, independencia significa la probabilidad de que un evento
no se vea afectado por la ocurrencia o la no ocurrencia de otro (Reynolds, 1977) y

se expresa de la forma:
Pij = 0 Bz,

parai=1,...l,...J donde a;y PB: son constantes positivas

La notacién X? expresa la bondad de ajuste de la chi cuadrada. La chi cuadrada
indica solo las desviaciones del valor observado respecto al esperado, pero no
indica un patrén de desviacién que resulte de si la hipétesis nula es falsa cuando
la chi cuadrada es significativa. En otras palabras, “no muestra la forma en que se
relacionan las variables, de ahi que por si misma quiza oculta tanto como lo que
revela” (Reynolds, 1977). Al descansar soélo en la prueba chi cuadrada se gana
poca informacién nueva. Al mismo tiempo, se pueden estar dejando de lado
hallazgos importantes por no sujetar a los datos a un escrutinio mas minucioso
(Reynolds, 1977).

Es precisamente por lo anterior, que después de haber corrido las pruebas chi

cuadrada, se vuelve necesario ir mas alla y evaluar las magnitudes de esas

230 | a tabla de contingencia, también conocida como tabla de seccién cruzada (cross tabulation),
consiste en una combinacion de distribuciones de frecuencia, con un arreglo tal que cada una de
las celdas representa una Unica combinacién de las variables cruzadas. A partir de ésta, es posible
examinar las frecuencias observadas que pertenecen a cada una de las combinaciones especificas
de dos o mas variables (Piol, 2004). Cuando se analizan variables cualitativas es habitual presentar
en tablas las frecuencias de casos observadas para cada una de las diferentes categorias de las
variables, las cuales se denominan tablas de contingencia (Molinero, 2003).
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relaciones, las distancias, o que ademas resulta cada vez mas factible con la
incorporacion de técnicas nuevas, mas precisas y de mas facil interpretacion, con
las nuevas versiones de paquetes estadisticos como el NCSS?3'y SPSS, que se
utilizaron —sobre todo el primero- en este trabajo.

De acuerdo con Figueras (2003), el analisis de correspondencias es una técnica
que se utiliza para analizar, graficamente, las relaciones de dependencia e
independencia de un conjunto de variables categoéricas, a partir de los datos de
una tabla de contingencia. Para ello, asocia a cada una de las modalidades de la
tabla un punto en el espacio R" de tal forma que las relaciones de cercania/lejania
entre los puntos calculados reflejen las relaciones de dependencia y semejanza
existentes entre ellas.

Dentro del analisis de correspondencias estan el andlisis factorial de
correspondencias simples y el analisis factorial de correspondencias multiples.
Este Ultimo es el que procede para una investigacion como la que nos ocupa?®?, ya
gue es el utilizado cuando se manejan matrices de variables categdricas o
multiples tablas de contingencia.

Como lo sefiala Diaz de Rada (2002; 21) los andlisis factoriales examinan las
interrelaciones entre un elevado nuimero de variables, mismas que se busca
explicar a partir de un nimero mas reducido de éstas y que se conocen como
factores. Con estos factores, o variables resumen, es posible reducir la dimension
de la matriz inicial de datos y lograr una solucion mas facil de representar y mas
sencilla de interpretar. Cuando las variables de que se dispone son categéricas o

cualitativas, la técnica adecuada es el analisis de correspondencias.

231 Number Crunching Statistical Software (NCSS) y Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS).

232 En un inicio, se habia considerado como opcion el analisis de conglomerados o de clusters, por
el hecho de que se contaba con informacién de tres ramas de la industria alimentaria con
caracteristicas aparentemente heterogéneas, lo cual es una condicién para este tipo de andlisis
(los agrupamientos se caracterizan por tener elementos similares al interior de cada uno, y muy
distintos al resto de los agrupamientos o clusters). Sin embargo, a partir del analisis exploratorio de
los datos, se detect6 que en muchas de las variables habia elementos comunes en las
caracteristicas de las plantas, independientemente de la rama a la que pertenecieran, de tal
manera que el método referido resultaba improcedente. Lo mismo sucedio al evaluar la pertinencia
de utilizar el andlisis de componentes principales, uno de los métodos mas indicados cuando se
cuenta con variables numeéricas, y no categoéricas que son las que predominan en este caso.
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Estimacién de los indices. Método de los pesos preferenciales o indicadores
cardinales de preferencia.
Como lo sugiere Romero (1996), en muchos problemas resulta necesario obtener
pesos o indicadores de las preferencias relativas de determinadas variables
respecto a otras. En este caso, al momento de pasar a la construccion de
indicadores que permitieran a su vez conformar la taxonomia de las plantas
estudiadas, resultaba necesario definir preferencias o establecer una suerte de
orden de importancia en los distintos niveles de las variables utilizadas.
Con los modelos utilizados fue posible, de hecho, determinar cuéles requisitos o
qué caracteristicas debian cubrir las variables que se tomaron para proceder al
paso siguiente que era construir la taxonomia de las plantas, a saber:
Diversificacion, estrategias de mercado y alcance del mercado, como variables
relativas a conductas estratégicas; asi como exportacion y ventas, variables
relativas a resultados o desempeiio de las plantas en el mercado.
De esta manera, de acuerdo con los log-lineal y AC, los niveles que marcaron la
pauta para definir las “plantas exitosas”, fueron:
En las variables de conductas estratégicas:

Diversificacién: nivel alto.

Estrategias de mercado: nivel alto.

Alcance del mercado: internacional y nacional.
En las variables de resultados/desempefio:

Exportaciones: si (plantas con alguna proporcion de producto exportado)

Ventas: altas y medias.
Tomando en cuenta esta informacién arrojada por los modelos, se definieron a su
vez los niveles requeridos para la construccion de los indices. Es decir, para
establecer las ponderaciones, se tomaron:

En diversificacion de productos: niveles alto, medio, bajo.

En estrategias de mercado: alto, bajo, nulo.

En alcance del mercado: alto (definido por internacional y nacional)

y bajo.
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En nivel de ventas: alto (definido a su vez por los niveles anteriores alto y

medio).
En exportaciones: si (cuando hay alguna proporcién de producto exportado)
y no (si no es asi).

Con base en estas consideraciones, se procedié a aplicar la formula establecida

en el método de pesos preferenciales utilizado:

w, =@/r ) >0 ()

Donde rj, es el lugar o posicién que ocupa el criterio j-€simo en la
clasificacion establecida.

A partir de ello quedaron conformados los indices para cada una de las variables y

el indice compuesto, que finalmente permitié construir la taxonomia de las plantas

estudiadas.
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ANEXO 4.

DICCIONARIO DE TERMINOS.

DEFINICION DE LOS CONCEPTOS Y/O VARIABLES UTILIZADOS PARA
CONFORMAR LA BASE DE DATOS

INVERSION
Nueva Plantas que no son producto de alguna reestructuracion, compra y/o
adquisicién; que nacieron nuevas, aunque tengan muchos afos de

operacion.

Adquisicién Plantas que estaban en operacién y que han sido adquiridas por
otros propietarios.

Reestructuracion  Plantas que han vivido procesos de reestructuracion

TIPO

Unica Que no pertenece a algun corporativo o grupo de plantas.

Coinversién Si existe inversion de un corporativo distinto (no importando en qué

porcentaje)

FORMA

Grupo consolidado Si la planta pertenece a un grupo econdémico de
tradicion en la regién o nacional, que cuenta con otras
empresas del ramo u otros ramos.

Independiente No pertenece a algun corporativo o grupo.

EMPLEOS

Totales

Directos

Indirectos

PRODUCTOS

Productos Numero de productos distintos que se producen en la planta.

Subproductos Numero de subproductos, incluidos en el total de productos.
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DIVERSIFICACION DE PRODUCTOS

Se tomo6 como diversificacion de productos cuando en la misma
planta se elaboran “gamas” de productos distintos, por ejemplo vinos,
aceitunas y jugos, en una vitivinicola.

Alta Cuando el numero de productos distintos (de diferentes “gamas”) que
se elaboran es mayor de seis

Media Cuando se producen mas de tres y hasta seis productos distintos

Baja Cuando son menos de tres los productos procesados.

INTEGRACION

Alta. Si en la planta se realizan todas las fases del proceso.

Media. Si se participa en mas de una fase

Baja. Si solo se realiza una fase del proceso.

ORIENTACION/ ALCANCE DEL MERCADO

Exporta.

Alcance.

CONSUMO

Si. Cuando se envian productos a mercados de exportacion,
independientemente de la magnitud en que se haga

No. Cuando no se envian productos a mercados externos.
Regional. Cuando el mercado se limita a los estados del noroeste

Nacional. Cuando el producto se envia a otros estados, ademas de
los del noroeste.

Internacional. Cuando la produccion se destina predominante-mente
a la exportacion.

Masivo. Cuando se trata de producto final (aunque la planta no
llegue a esa fase).

Segmentado/Especializado. Cuando el producto va hacia segmentos
de consumidores especializados.
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CAPACIDAD UTILIZADA

Alta. De 90 a 100% de utilizacion de la capacidad instalada.
Media. De 65% a 90% de utilizacion.
Baja. Cuando se utiliza menos del 65% de la capacidad.

PESO DEL VINCULO CON LIDERES

Relacién lider. Si.

INSUMOS

Importados.

COMPETENCIA

Si la planta tiene algun vinculo con un grupo lider de los
trabajados en el capitulo Ill. Por vinculo se entiende si la firma
lider participa con acciones o existe algun tipo de acuerdo, asi
como si la planta es proveedora de aquella.

No. Cuando no lo hay.

Si. Cuando importan insumos en forma permanente (aun
cuando sea en un porcentaje reducido)

No. Cuando no recurren a importaciones, o lo hacen
esporadicamente.

Aqui se capta lo que en las plantas fue declarado como los
factores que les representan mayor competencia.

Producto importado. Cuando consideran que la principal competencia la

Precio.

Lideres.

Acceso geoqrafico.

Marca.

representa la importacion.

Cuando el precio de las firmas competidoras es un factor
considerado de peso en la competencia

Cuando el competidor estd ligado a, o es un lider (de los
referidos en el capitulo 111)

Cuando el competidor esta ubicado en la misma regién/sub-
region y eso lo vuelve un rival principal por acceder al mismo
mercado.

Cuando alguno de los competidores tiene una marca muy
posicionada

Grupos consolidados. Cuando los competidores pertenecen a un grupo

consolidado, pero que no es lider (ver arriba las definiciones
de ambos).
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BARRERAS A LA ENTRADA

Diferenciacién del producto. Cuando la planta produce varias modalidades
del producto, dirigidas a diferentes segmentos
de mercado (no incluye cuando produce varios
tipos de empaque o presentaciones del mismo
producto, ni cuando produce algin sub-producto
a escala muy minima).

Escala. Economias de escala. Se consideré en las plantas que manejan
grandes volumenes de produccion; que destacan por manejar esos
niveles (Ver abajo los rangos de venta; para construirlos se
consideraron los montos de produccion).

Requerimientos de capital. Si los niveles de inversion inicial fueron muy
elevados.

Costos absolutos. En aquellas plantas donde se advierte que se ha acumulado
“capital de aprendizaje” (de acuerdo con lo planteado en la
teoria).

ESTRATEGIAS DE MERCADO

Posicionamiento de marca. Cuando hay esfuerzos/recursos orientados a
dar a conocer y posicionar la marca.

Proliferacion de marcas. Tener muchas marcas.

Integracion. (Si 0 no —ver arriba)

Alianzas/Asociaciones. Cuando existen convenios ya sea para produccion o de
compra de derechos de distribucién (cuando se comparte el
riesgo). También si hay participacion de capital extranjero.

Acuerdos de proveeduria. Cuando hay acuerdos con productores, para
aprovisionamiento de insumos (pero no se comparte riesgo).
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TECNOLOGIA

De punta Cuando se declar6 que habia incorporacion de tecnologia de
punta, aunque solo fuera en un area de la planta.

De mantenimiento Hay incorporacién de tecnologia, para mantener el nivel de la
planta o0 mejorarlo, pero no se trata de tecnologia de punta.

Con rezago tecnologico Plantas que no se han modernizado tecnolégicamente;
que mantienen la misma tecnologia con la que iniciaron y que
presenta rezago.

INVESTIGACION Y DESARROLLO

Departamento _especifico Si la planta cuenta propiamente con un area para hacer
pruebas piloto de nuevos productos, o de investigacion y
desarrollo en general.

Pruebas y monitoreo La planta realiza permanentemente pruebas de los
productos que elabora e incluso de la competencia, pero no
para el desarrollo de nuevos productos.

Inexistente La planta no incorpora ningun tipo de prueba de laboratorio, o
de otra clase, para el monitoreo del producto o el desarrollo de
productos nuevos.

PUBLICIDAD

Si Cuando tienen campafias permanentes de publicidad, sea
ésta en radio, television, a través de espectaculares, etc.

No Cuando no manejan publicidad, o sdélo lo hacen

esporadicamente.

CAPITAL CONTABLE Este dato se tomd de la base de datos del Sistema de
Informacién Empresarial Mexicano (SIEM). El dato esta4 en
miles.

VENTAS BRUTAS Este dato también se tomd de la base de datos del Sistema de
Informaciéon Empresarial Mexicano (SIEM). El dato esta en
miles.

VENTAS ESTIMADAS Para este dato, se utilizé una estimacion del precio
promedio de venta del producto mas representativo para cada
una de las industrias, y se multiplicd por el total de toneladas
producidas (precio estimado al que venden a Ilos
distribuidores). En cuanto a la harina, se considerd un precio
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de tres pesos por kilogramo. En el caso de la pasta, se tomo
un precio por kilogramo de $9.00. Para la carne, se tom6 como
referencia la informacion de Fomento Ganadero de Sonora,
que reporta un rendimiento promedio del canal, de 290 kg., de
los cuales se aprovecha el 70% para venderse como carne; de
esta manera, se tomé como dato, que de cada animal
sacrificado salen 200 kg. de carne, a un precio promedio de
venta de $32.00. Esto para la carne de res, mientras que para
la de puerco, se parti6 del dato de que el animal en pie
alcanza un peso de hasta 120 kg. al sacrificio, de los cuales en
canal quedan alrededor de 60 kg. y de este peso se aprovecha
el 80% como carne; es decir, 48 kg. Se tom6 como promedio
45 kg. de carne por puerco y eso se multiplicé por 20 pesos
como precio promedio por kilogramo. En el caso de una planta
de engorda, de la industria de la carne, se tomd un precio por
vaca de 11.00 ya que se trata de animales en pie (no es
propiamente una planta de procesamiento). En una planta de
embutidos de puerco, se tom6 como precio por kilogramo 9.00
ya que ésta se especializa en productos populares, de bajos
precios. En el caso de los vinos, s6lo para una de las plantas
se utilizé una estimacion de precio de costo mas elevado, de
$180.00, debido a que se trata exclusivamente de vinos para
consumo especializado; para el resto, se estimé un costo
promedio de ochenta pesos. Para las plantas productoras de
concentrado de jugo, se tomé como precio de referencia del
producto 10,000 pesos la tonelada, de acuerdo con
informacion de precios vigentes en 2001. Para aguardiente, se
tomo6 como referencia un precio por litro de $6.50, utilizando el
indice nacional de precios de bebidas alcoholicas, de la
Secretaria de Hacienda.

VARIABLES COMPUESTAS (FACTORES), UTILIZADAS PARA LOS
MODELOS LOG-LINEAL

Ventas

Se definieron tres niveles de ventas:

Alto.

De 801 o méas millones de pesos al afio

Medio. De 401 a 800 millones de pesos al afio

Bajo. Hasta 400 millones de pesos al afio
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BEntrada Este factor toma en cuenta las cuatro principales barreras a la
entrada consideradas de acuerdo con la TOI: Diferenciacion del
producto, economias de escala, requerimientos iniciales de capital y
barrera de costos absolutos.
Alto. Cuando se detectd que se utilizan las cuatro barreras.
Medio. Si son dos o tres las barreras a la entrada utilizadas.

ajo. Si solo se impone una de ellas.

= £

ula. Si no existe ninguna.

Competencia En este factor, entran las variables que arriba se definieron. Para
establecer los niveles, se utilizé el criterio siguiente:

Alta. En los casos donde las variables de competencia sefaladas
como relevantes en las entrevistas, fueron tres 0 mas.

Baja. Si fueron una o dos las variables relevantes.

Nula. Si no se consider6 importante ninguno de los aspectos
utilizados para valorar la competencia.

Estrategias En el mismo sentido, para este factor se consideraron las distintas
estrategias que, en las entrevistas, se consigno seguian las plantas.

Alta. Si son tres, cuatro o cinco, de las estrategias anotadas arriba,
las que se ponen en préactica en la planta.

Baja. Si s6lo son una o dos las estrategias seguidas.

Nula. Si en las entrevistas, los gerentes no declararon que en la
planta se adoptara alguna de las estrategias sefialadas.
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ANEXO 5. DIAGRAMA DE PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

ESTUDIO DE CASO
(ENTREVISTAS)

CODIFICACION DE
INFORMACION

|

FORMACION DE BASE DE
DATOS

ANALISIS
EXPLORATORIODE
VARIABLES COMPUESTAS

4

MODELOS LOGLINEAL
(Chi-Square Statistic)

4

FORMACION DE VARIABLES
CONTEXTUALES

4

ANALISIS DE TABULACION
CRUZADA
(Chi-Square Statistic)

A

ANALISIS DE
CORRESPONDENCIAS
(Gréficas baricéntricas)

RECODIFICACION DE
VARIABLES DE CONDUCTA
Y RESULTADOS (NUEVA

BASE DE

DATOS)

ANEXOS ESTADISTICOS

INDICES

VARIABLES DE CONDUCTA
Y RESULTADOS
(TAXONOMIA)

DE LAS
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ANEXO 6. VARIABLES COMPUESTAS. COMPETENCIA Y BARRERAS A LA ENTRADA

Cuadro 1a. COMPETENCIA. Matriz de correspondencias.

_|

ipo

Gpos.

rod M

recio

deres

IAcc. Geogréfico

arca

onsolidados

Gpos.
C

a
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

a
0.02041
0.02041
0.00000
0.02041
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.02041
0.00000
0.00000

S
0.02041
0.02041
0.02041
0.00000
0.02041
0.02041
0.00000
0.00000
0.02041
0.00000
0.02041
0.00000

0.02041
0.02041
0.00000
0.02041
0.02041
0.00000
0.02041
0.02041
0.02041
0.00000
0.00000
0.00000

=
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.02041
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.02041
0.02041
0.00000
0.00000
0.02041
0.00000

0.44897

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.02041
0.02041
0.00000
0.00000
0.02041

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.02041
0.02041
0.02041
0.00000
0.00000
0.02041
0.02041
0.02041

0.18367

<LK LK <LK LKLKKCKOOOOOOOOOTIIIIIIIIIIIT

PFRPRPRPPRPRPRPRPOORPRPOOCOOOCOOOCOOOOOOCOOOProdM

PFRPRPRPRPPPRPPRO0OOOOOCOOO0OORrOOOOOLR Or ~Precio

CoOO0OORRRRRROORRROOROOR R OO OO o o|Consolidados

NNNNROWWNRRRPRPRPRPROOWRNNNRENNPRF W ®SUMa

0.02041
0.02041
0.02041
0.02041
0.02041
0.02041
0.02041

0.02041
0.02041
0.02041
0.02041
0.02041
0.02041
0.02041

0.00000
0.00000
0.02041
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.02041
0.02041
0.02041
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.36734

[EnY
o

[
[N

V| OO0 ORrROO0O00OO0O OO0 OOOrRrOR OOR R O Lideres

N|locooooocooococoocoocoocoooooor ko o RAcc Geografico

leEeNeNecNoNoNolloNeNoNeNeNoNoNeoNollefaNoNeoNoNe oo o NeNeoRa] Y F-1(or-]

[EY
N

N
©

0.20408

0.2245

0.1633

0.1429

0.0204

0.24490
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Cuadro 1b. COMPETENCIA. Matriz de correspondencias.

Tipo

Prod M

Precio

Acc. Geografico

Marca

Gpos. Consolidados

I T T T T T T T T I T T

OW R NNNRENNRPR W W|Suma

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.04545
0.04545
0.00000
0.04545
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.04545
0.00000
0.00000

0.00000
0.04545
0.04545
0.00000
0.00000
0.04545
0.00000
0.04545
0.00000

0.04545
0.04545
0.00000
0.04545
0.04545
0.00000
0.04545
0.04545
0.04545
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.04545
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.04545
0.04545
0.00000
0.00000
0.04545
0.00000

clooocooooooo oo oProdM

Nloor oo oo or or r Precio

~N|or Ok OO R R O F B~k |Lideres

Nloo o r kr kP O R o r - Acc Geografico

Rrlorr O 0o oo oo o oo o |Marca

wlor oo r P oo o o o olGpos. Consolidados

N
N

0

0.1818

0.3182

0.3182

0.0455

0.1364

0.44897959

OO0O0O0O00O0 00

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.11111
0.11111
0.00000
0.00000
0.11111

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.11111
0.11111
0.11111
0.00000
0.00000
0.11111
0.11111
0.11111

Wk O OFr P OOOoOOo

OO0 ©O O O o o oo

OO0 OO OO o oo

OO0 OO OO o oo

OO0 OO OO o oo

OlPr kP P OORRFR RO

ONRP P R PR RP PO

0.3333

0

0

0

0

0.6667

0.18367347

<K<K <K<K <K<LK KL

NN NN WW

0.05556
0.05556
0.05556
0.05556
0.05556
0.05556
0.05556

0.05556
0.05556
0.05556
0.05556
0.05556
0.05556
0.05556

0.00000
0.00000
0.05556
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

0.05556
0.05556
0.05556
0.00000
0.00000
0.00000
0.00000

T e e e e e

T e e e e e

RPOO O O - O O

OO0 O O o o o

OO0 O O o o o

WO O O O F K k-

18

0.38889

0.38889

0.05556

0.00000

0.00000

0.16667

0.36734694
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Cuadro 2a. BARRERAS A LA ENTRADA. Matriz de correspondencias.

BARRERAS A LA ENTRADA

BARRERAS A LA ENTRADA

Dif. | Eco. Cap. | Ctos. Dif. Eco. Cap. Ctos.
Tipo Prod. | Escala | Ini. | Absolutos | Suma | Prod. Escala Ini. Absolutos
H 0 0 0 0 0 | 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
H 0 1 0 1 2 | 0.00000 0.02273 0.00000 0.02273
H 0 0 0 0 0 | 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
H 1 0 0 0 1/0.02273 0.00000 0.00000 0.00000
H 1 0 0 0 1|0.02273 0.00000 0.00000 0.00000
H 0 0 0 0 0| 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
H 0 0 0 0 0| 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
H 0 0 0 0 0 | 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
H 1 1 0 1 3(0.02273 0.02273 0.00000 0.02273
H 1 0 0 1 2(0.02273 0.00000 0.00000 0.02273
H 1 1 0 0 2(0.02273 0.02273 0.00000 0.00000
H 0 1 1 1 3(0.00000 0.02273 0.02273 0.02273|0.31818
C 1 0 1 1 3(0.02273 0.00000 0.02273 0.02273
C 1 1 1 1 410.02273 0.02273 0.02273 0.02273
C 1 1 1 1 410.02273 0.02273 0.02273 0.02273
C 1 0 0 1 2(0.02273 0.00000 0.00000 0.02273
C 0 0 0 0 0 | 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
C 0 1 1 1 3(0.00000 0.02273 0.02273 0.02273
C 1 0 0 0 1/0.02273 0.00000 0.00000 0.00000
C 1 0 0 0 1/0.02273 0.00000 0.00000 0.00000
C 0 0 0 0 0 | 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 | 0.40909
\% 1 1 1 1 410.02273 0.02273 0.02273 0.02273
\% 1 0 0 1 210.02273 0.00000 0.00000 0.02273
\% 1 1 1 1 410.02273 0.02273 0.02273 0.02273
Y, 1 0 0 1 2(0.02273 0.00000 0.00000 0.02273
Y, 0 0 0 0 0 | 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
\% 0 0 0 0 0| 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
Y, 0 0 0 0 0 | 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000 |0.27273
Suna 15 9 7 13 441 0.34091 0.20455 0.15909 0.29545
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Cuadro 2b. BARRERAS A LA ENTRADA. Matriz de correspondencias.

BARRERAS A LA ENTRADA

BARRERAS A LA ENTRADA

Dif. | Eco. Cap. | Ctos. Eco. Ctos.
Tipo Prod. | Escala | Ini. | Absolutos | Suma | Dif. Prod. | Escala Cap. Ini. | Absolutos
H 0 0 0 0 0 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
H 0 1 0 1 2 0.00000 0.07143 0.00000 0.07143
H 0 0 0 0 0 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
H 1 0 0 0 1 0.07143 0.00000 0.00000 0.00000
H 1 0 0 0 1 0.07143 0.00000 0.00000 0.00000
H 0 0 0 0 0 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
H 0 0 0 0 0 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
H 0 0 0 0 0 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
H 1 1 0 1 3 0.07143 0.07143 0.00000 0.07143
H 1 0 0 1 2 0.07143 0.00000 0.00000 0.07143
H 1 1 0 0 2 0.07143 0.07143 0.00000 0.00000
H 0 1 1 1 3 0.00000 0.07143 0.07143 0.07143
Suma 5 4 | 1 4 14 0.35714| 0.28571| 0.07142| 0.28571|0.31818
C 1 0 1 1 3 0.05556 0.00000 0.05556 0.05556
C 1 1 1 1 4 0.05556 0.05556 0.05556 0.05556
C 1 1 1 1 4 0.05556 0.05556 0.05556 0.05556
C 1 0 0 1 2 0.05556 0.00000 0.00000 0.05556
C 0 0 0 0 0 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
C 0 1 1 1 3 0.00000 0.05556 0.05556 0.05556
C 1 0 0 0 1 0.05556 0.00000 0.00000 0.00000
C 1 0 0 0 1 0.05556 0.00000 0.00000 0.00000
C 0 0 0 0 0 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
Suma 6 3 | 4 5 18 0.33333| 0.16667 | 0.22222| 0.27778|0.40909
\Y 1 1 1 1 4 0.08333 0.08333 0.08333 0.08333
\Y 1 0 0 1 2 0.08333 0.00000 0.00000 0.08333
\Y 1 1 1 1 4 0.08333 0.08333 0.08333 0.08333
\Y 1 0 0 1 2 0.08333 0.00000 0.00000 0.08333
\% 0 0 0 0 0 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
\% 0 0 0 0 0 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
\Y 0 0 0 0 0 0.00000 0.00000 0.00000 0.00000
Suma 4 2 | 2 4 12 0.33333| 0.16666 | 0.16666| 0.33333|0.27273
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ANEXO 7. REPORTES/RESULTADOS DE LOS MODELOS UTILIZADOS

Cross Tabulation Report

BarrerasEntrada
DIVERSIFICANIVVTAS ALTA BAJA MEDIA NULA Total
Alto-ALTO 2 0 2 1 5
Alto-BAJO 0 1 3 0 4
Alto-MEDIO 2 0 0 0 2
Bajo-BAJO 0 0 1 6 7
Medio-BAJO 0 2 4 3 9
Medio-MEDIO 0 1 0 0 1
Total 4 4 10 10 28
Chi-Square Statistics Section a =0.10
Chi-Square 35.138889
Degrees of Freedom 15
Probability Level 0.002349 Reject Ho
Correspondence Analysis Report
Eigenvalue Section
Factor Individual Cumulative
No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart
1 0.436324 53.00 53.00 i
2 0.386890 47.00 100.00 [CEEEEEEEEEEREEEER R
3 0.000000 0.00 100.00 |
Total 0.823214
Plot Detail Section for Rows
———————— AXisl = -------- emeeee AXIS2 -
Name Quality Mass Inertia  Factor COR CTR Factor COR CTR
1 Alto-ALTO 0.000  0.179 0.148 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
2 Alto-BAJO 0.743  0.143 0.176 -0.855 0.721  0.239 -0.148 0.022  0.008
3 Alto-MEDIO 0.000  0.071 0.521  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
4 Bajo-BAJO 1241  0.250 0.338 0596 0319 0.204 1.014 0922  0.664
5 Medio-BAJO 1779  0.321 0.082 -0.422 0850 0.131 0441 0929 0.162
6 Medio-MEDIO 1.167  0.036 0.260 -2.280 0.867 0.426  1.342 0.300 0.166
Plot Detail Section for Columns
-------- Axisl R AXis2 e
Name Quality Mass Inertia  Factor COR CTR Factor COR CTR
1ALTA 0.000  0.143 0.677 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
2 BAJA 1509  0.143 0.341 -1.506 1154 0.743 0.835 0.354  0.257
3 MEDIA 0.571  0.357 0.170 -0.251 0.160 0.051 -0.401 0.411  0.149
4 NULA 1153  0.357 0.337 0501 0324 0206 0.802 0.830 0.594
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Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1

Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR Angle
1 Alto-ALTO 0.179 0.148 0.680 0.000 0.000 0.000 90.0
2 Alto-BAJO 0.143 0.176 1.013 -0.855 0.721 0.239 31.9
3 Alto-MEDIO 0.071 0.521 6.000 0.000 0.000 0.000 90.0
4 Bajo-BAJO 0.250 0.338 1.114 0.596 0.319 0.204 55.6
5 Medio-BAJO 0.321 0.082 0.210 -0.422 0.850 0.131 22.8
6 Medio-MEDIO  0.036 0.260 6.000 -2.280 0.867 0.426 21.4
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR Angle
1 Alto-ALTO 0.179 0.148 0.680 0.000 0.000 0.000 90.0
2 Alto-BAJO 0.143 0.176 1.013 -0.148 0.022 0.008 81.5
3 Alto-MEDIO 0.071 0.521 6.000 0.000 0.000 0.000 90.0
4 Bajo-BAJO 0.250 0.338 1.114 1.014 0.922 0.664 16.2
5 Medio-BAJO 0.321 0.082 0.210 0.441 0.929 0.162 155
6 Medio-MEDIO  0.036 0.260 6.000 1.342 0.300 0.166 56.8
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR Angle
1 ALTA 0.143 0.677 3.900 0.000 0.000 0.000 90.0
2 BAJA 0.143 0.341 1.965 -1.506 1.154 0.743 0.5
3 MEDIA 0.357 0.170 0.392 -0.251 0.160 0.051 66.4
4 NULA 0.357 0.337 0.776 0.501 0.324 0.206 55.3
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR Angle
1 ALTA 0.143 0.677 3.900 0.000 0.000 0.000 90.0
2 BAJA 0.143 0.341 1.965 0.835 0.354 0.257 53.5
3 MEDIA 0.357 0.170 0.392 -0.401 0.411 0.149 50.1
4 NULA 0.357 0.337 0.776 0.802 0.830 0.594 24.4
Plot
Correspondence Plot
DIVERSIFICANIVVTAS (47%)
-2.50 -2.11 -1.72 -1.33 -0.94 -0.56 -0.17 0.22 0.61 1.00
1.50 1.50
1.28 O Medio-MEDIO
1.28
1.06 1.06
O Bajo-BAJO
0.83
A-BAJA O 0.83

-0.06

O Medio-BAJO

LT

@ Alto-

LTO

O Alto-BAJO

Alto-MEDIO

EDIA

-1.33

-0.94

-0.56

-0.17

Barreras Entrada (53%)

0.39

-0.50

Eigenvalue
0.000000
0.104358
0.000000
0.088907
0.057351
0.185708

Eigenvalue
0.000000
0.003142
0.000000
0.256807
0.062649
0.064292

Eigenvalue
0.000000
0.324115
0.022442
0.089767

Eigenvalue
0.000000
0.099496
0.057479
0.229915
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Cross Tabulation Report

BarrerasEntrada
DIVERSIFICAMERCALCANCE ALTA BAJA MEDIA NULA Total
Alto-Internacional 2 0 2 1 5
Alto-Nacional 2 0 2 0 4
Alto-Regional 0 1 1 0 2
Bajo-Nacional 0 0 1 4 5
Bajo-Regional 0 0 0 2 2
Medio-Internacional 0 0 2 0 2
Medio-Nacional 0 2 0 1 3
Medio-Regional 0 1 2 2 5
Total 4 4 10 10 28
Chi-Square Statistics Section a=0.10
Chi-Square 31.966667
Degrees of Freedom 21
Probability Level 0.059007 Reject Ho
Correspondence Analysis Report
Eigenvalue Section
Factor Individual Cumulative
No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart
1 0.450000 100.00 100.00 e
2 0.000000 0.00 100.00 |
3 0.000000 0.00 100.00 |
Total 0.450000
Plot Detail Section for Rows
-------- Axisl Axis2 e
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR CTR
1 Alto-Internacional 1.647 0.179 0.270 -1.058 1.647 0.444 0.000 0.000 0.000
2 Alto-Nacional 1.207  0.143 0.460 -1.323  1.207 0556 0.000 0.000  0.000
3 Alto-Regional 0.000  0.071 0.230 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.197
4 Bajo-Nacional 0.000 0.179 0.359 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.284
5 Bajo-Regional 0.000  0.071 0.286 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.141
6 Medio-Internacional 0.000 0.071 0.286 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
7 Medio-Nacional 0.000  0.107 0.577 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.214
8 Medio-Regional 0.000 0.179 0.070 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.163
Plot Detail Section for Columns
———————— AXisl = e e AXis2 = -
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR CTR
1ALTA 1.465  0.143 0.683 -1.775 1465 1.000 0.000 0.000  0.000
2 BAJA 0.000  0.143 0.812 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
3 MEDIA 0.000  0.357 0.384 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.953
4 NULA 0.000  0.357 0.658 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.047
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle Eigenvalue

233



1 Alto-Internacional 0.179 0.270 0.680 -1.058 1.647 0.444 0.4
2 Alto-Nacional 0.143 0.460 1.450 -1.323 1.207 0.556 0.5
3 Alto-Regional 0.071 0.230 1.450 0.000 0.000 0.000 90.0
4 Bajo-Nacional 0.179 0.359 0.904 0.000 0.000 0.000 90.0
5 Bajo-Regional 0.071 0.286 1.800 0.000 0.000 0.000 90.0
6 Medio-Internacional 0.071 0.286 1.800 0.000 0.000 0.000 90.0
7 Medio-Nacional 0.107 0.577 2.422 0.000 0.000 0.000 90.0
8 Medio-Regional 0.179 0.070 0.176 0.000 0.000 0.000 90.0
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1 Alto-Internacional 0.179 0.270 0.680 0.000 0.000 0.000 90.0
2 Alto-Nacional 0.143 0.460 1.450 0.000 0.000 0.000 90.0
3 Alto-Regional 0.071 0.230 1.450 0.000 0.000 0.197 90.0
4 Bajo-Nacional 0.179 0.359 0.904 0.000 0.000 0.284 90.0
5 Bajo-Regional 0.071 0.286 1.800 0.000 0.000 0.141 90.0
6 Medio-Internacional 0.071 0.286 1.800 0.000 0.000 0.000 90.0
7 Medio-Nacional 0.107 0.577 2.422 0.000 0.000 0.214 90.0
8 Medio-Regional 0.179 0.070 0.176 0.000 0.000 0.163 90.0
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1ALTA 0.143 0.683 2.150 -1.775 1.465 1.000 0.5
2 BAJA 0.143 0.812 2.558 0.000 0.000 0.000 90.0
3 MEDIA 0.357 0.384 0.484 0.000 0.000 0.000 90.0
4 NULA 0.357 0.658 0.829 0.000 0.000 0.000 90.0
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1 ALTA 0.143 0.683 2.150 0.000 0.000 0.000 90.0
2 BAJA 0.143 0.812 2.558 0.000 0.000 0.000 90.0
3 MEDIA 0.357 0.384 0.484 0.000 0.000 0.953 90.0
4 NULA 0.357 0.658 0.829 0.000 0.000 0.047 90.0
Plot
DIVERSIFICAMERCALCANCE (0%)

D;gtpo -1.72 -1.44 -1.17 -0.89 -0.61 -0.33 -0.06 0.22 0.50 0.00

0.00 0.00
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BarrerasEntrada (100%)

0.200000
0.250000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000

Eigenvalue
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000

Eigenvalue
0.450000
0.000000
0.000000
0.000000

Eigenvalue
0.000000
0.000000
0.000000
0.000000
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Cross Tabulation Report

BarrerasEntrada
DIVERSIFICAINVFORMA ALTA BAJA MEDIA NULA Total
Alto-Grupo Consolidado 4 0 3 1 8
Alto-Independiente 0 1 2 0 3
Bajo-Grupo Consolidado 0 0 1 4 5
Bajo-Independiente 0 0 0 2 2
Medio-Grupo Consolidado 0 0 3 1 4
Medio-Independiente 0 3 1 2 6
Total 4 4 10 10 28
Chi-Square Statistics Section a =0.10

Chi-Square 30.52
Degrees of Freedom 15
Probability Level 0.010179 Reject Ho
Correspondence Analysis Report
Eigenvalue Section
Factor Individual Cumulative
No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart
1 0.500000 57.11 57.11 U
2 0.375526 42.89 100.00 [N
3 0.000000 0.00 100.00 |
Total 0.875526
Plot Detail Section for Rows

———————— Axisl = -------- ------ AXIiS2 —-meeee-
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR CTR
1 Alto-Grupo Consolidado 1.474 0.286 0.388 -1.323 1474 1.000 0.000 0.000 0.000
2 Alto-Independiente 0.776  0.107 0.125 0.000 0.000 0.000 0.891 0.776 0.226
3 Bajo-Grupo Consolidado 0.674 0.179 0.184 0.000 0.000 0.000 -0.780 0.674 0.290
4 Bajo-Independiente 0.629 0.071 0.147 0.000 0.000 0.000 -1.064 0.629 0.215
5 Medio-Grupo Consolidado ~ 0.000  0.143  0.122  0.000 0.000 0.000  0.000 0.000 0.000
6 Medio-Independiente 0413 0214 0279 0.000 0.000 0.000 0.686 0.413 0.269
Plot Detail Section for Columns

-------- Axisl —mmmnen -m--m-- AXiS2 e
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR CTR
1ALTA 1400 0.143 0408 -1.871 1400 1.000 0.000 0.000 0.000
2 BAJA 0.655 0143 0.360 0.000 0.000 0.000 1.203 0.655 0.551
3 MEDIA 0112 0357 0.172 0.000 0.000 0000 0.217 0.112 0.045
4 NULA 0569 0357 0.305 0.000 0.000 0.000 -0.652 0.569 0.404

Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1
Distance  Factor COR
1.188 -1.323 1474
1.022  0.000  0.000
0.904  0.000  0.000
1.800  0.000  0.000
0.750  0.000  0.000
1.139  0.000  0.000

Name Mass Inertia
1 Alto-Grupo Consolidado 0.286 0.388
2 Alto-Independiente 0.107 0.125
3 Bajo-Grupo Consolidado 0.179 0.184
4 Bajo-Independiente 0.071 0.147
5 Medio-Grupo Consolidado 0.143 0.122
6 Medio-Independiente 0.214 0.279
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2

Name Mass Inertia
1 Alto-Grupo Consolidado 0.286 0.388

Distance Factor COR
1.188 0.000 0.000

CTR Angle Eigenvalue

0.5 0.500000
90.0 0.000000
90.0 0.000000
90.0 0.000000
90.0 0.000000
90.0 0.000000

CTR Angle Eigenvalue

90.0 0.000000
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2 Alto-Independiente 0.107 0.125 1.022 0.891 0.776 0.226 28.2
3 Bajo-Grupo Consolidado 0.179 0.184 0.904 -0.780 0.674 0.290 34.8
4 Bajo-Independiente 0.071 0.147 1.800 -1.064 0.629 0.215 37.5
5 Medio-Grupo Consolidado 0.143 0.122 0.750 0.000 0.000 0.000 90.0
6 Medio-Independiente 0.214 0.279 1.139 0.686 0.413 0.269 50.0
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1 ALTA 0.143 0.408 2500 -1.871 1.400 1.000 0.5
2 BAJA 0.143 0.360 2.208 0.000 0.000 0.000 90.0
3 MEDIA 0.357 0.172 0.421 0.000 0.000 0.000 90.0
4 NULA 0.357 0.305 0.748 0.000 0.000 0.000 90.0
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1 ALTA 0.143 0.408 2.500 0.000 0.000 0.000 90.0
2 BAJA 0.143 0.360 2.208 1.203 0.655 0.551 35.9
3 MEDIA 0.357 0.172 0.421 0.217 0.112 0.045 70.4
4 NULA 0.357 0.305 0.748 -0.652 0.569 0.404 41.0
Plot
DIVERSIFICAINVFORMA (43%)

-2.00 -1.72 -1.44 -1.17 -0.89 -0.61 -0.33 -0.06 0.22 0.50

1.50 1.50
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-2.00 -1.72 -1.44 -1.17 -0.89 -0.61 -0.33 -0.06 0.22 0.50

BarrerasEntrada (57%)

0.085041
0.108743
0.080883
0.000000
0.100859

Eigenvalue
0.500000
0.000000
0.000000
0.000000

Eigenvalue
0.000000
0.206782
0.016874
0.151869
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Cross Tabulation Report

BarrerasEntrada

RLDIVERSIFICA ALTA BAJA MEDIA NULA Total

No-Alto 2 1 3 1 7

No-Bajo 0 0 0 5 5

No-Medio 0 3 2 3 8

Si-Alto 2 0 2 0 4

Si-Bajo 0 0 1 1 2

Si-Medio 0 0 2 0 2

Total 4 4 10 10 28

Chi-Square Statistics Section a =0.10

Chi-Square 25.625

Degrees of Freedom 15

Probability Level 0.042154 Reject Ho

Correspondence Analysis Report

Eigenvalue Section

Factor Individual Cumulative

No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart

1 0.566081 61.85 61.85 [CCEEEEEEETEEEEE R EEE TR EE T

2 0.217901 23.81 85.66 (L

3 0.131196 14.34 100.00 [t
Total 0.915179
Plot Detail Section for Rows

-------- Axisl B B Axis2 e
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR CTR
1 No-Alto 0.912 0.250 0.078 0.510 0.910 0.115 0.024 0.002 0.001
2 No-Bajo 1.000 0.179 0.351  -1.202 0.802 0.456 0.597 0.198 0.292
3 No-Medio 0.962 0.286 0.173  -0.358 0.232 0.065 -0.636 0.730 0.530
4 Si-Alto 0.949 0.143 0.226 1.069 0.788 0.288 0.482 0.160 0.152
5 Si-Bajo 0.231 0.071 0.031  -0.229 0.131 0.007 0.200 0.100 0.013
6 Si-Medio 0.329 0.071 0.140 0.744 0.307 0.070  -0.197 0.022 0.013
Plot Detail Section for Columns
———————— Axisl = -------- -mee- AXIS2 -eeeee-

Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR CTR
1ALTA 0.797 0.143 0.273 1.049 0.629 0.278 0.542 0.168 0.193
2 BAJA 0.863 0.143 0.190 -0.188 0.029 0.009 -1.008 0.834 0.666
3 MEDIA 0.670 0.357 0.187 0.559 0.652 0.197 -0.092 0.018 0.014
4 NULA 1.000 0.357 0.349 -0.904 0.913 0.516 0.278 0.087 0.127
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1

Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle Eigenvalue

1 No-Alto 0.250 0.078 0.286 0.510 0.910 0.115 17.5 0.064990
2 No-Bajo 0.179 0.351 1.800 -1.202 0.802 0.456 26.4 0.257865
3 No-Medio 0.286 0.173 0.553 -0.358 0.232 0.065 61.2 0.036681
4 Si-Alto 0.143 0.226 1.450 1.069 0.788 0.288 27.4 0.163300
5 Si-Bajo 0.071 0.031 0.400 -0.229 0.131 0.007 68.8 0.003747
6 Si-Medio 0.071 0.140 1.800 0.744 0.307 0.070 56.3 0.039498
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Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2

Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1 No-Alto 0.250 0.078 0.286 0.024 0.002 0.001 87.4
2 No-Bajo 0.179 0.351 1.800 0.597 0.198 0.292 63.6
3 No-Medio 0.286 0.173 0.553 -0.636 0.730 0.530 313
4 Si-Alto 0.143 0.226 1.450 0.482 0.160 0.152 66.4
5 Si-Bajo 0.071 0.031 0.400 0.200 0.100 0.013 71.6
6 Si-Medio 0.071 0.140 1.800 -0.197 0.022 0.013 81.6
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1 ALTA 0.143 0.273 1.750 1.049 0.629 0.278 375
2 BAJA 0.143 0.190 1.219 -0.188 0.029 0.009 80.2
3 MEDIA 0.357 0.187 0.480 0.559 0.652 0.197 36.1
4 NULA 0.357 0.349 0.895 -0.904 0.913 0.516 17.1
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1 ALTA 0.143 0.273 1.750 0.542 0.168 0.193 65.8
2 BAJA 0.143 0.190 1.219 -1.008 0.834 0.666 24.0
3 MEDIA 0.357 0.187 0.480 -0.092 0.018 0.014 82.4
4 NULA 0.357 0.349 0.895 0.278 0.087 0.127 72.9
Plot
RLDIVERSIFICA (24%)
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BarrerasEntrada (62%)

Eigenvalue
0.000144
0.063545
0.115394
0.033195
0.002850
0.002773

Eigenvalue
0.157304
0.005036
0.111796
0.291945

Eigenvalue
0.041967
0.145220
0.003021
0.027693
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Counts Section

BarrerasEntrada

MEXPNIVVTAS ALTA BAJA MEDIA NULA Total

No-BAJO 0 3 3 8 14

No-MEDIO 0 1 0 0 1

Si-ALTO 2 0 2 1 5

Si-BAJO 0 0 5 1 6

Si-MEDIO 2 0 0 0 2

Total 4 4 10 10 28

Chi-Square Statistics Section a=0.10

Chi-Square 32.633333

Degrees of Freedom 12

Probability Level 0.001104 Reject Ho
Correspondence Analysis Report

Eigenvalue Section

Factor Individual Cumulative

No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart

1 0.531165 87.91 87.91 e mm

2 0.073025 12.09 100.00 Ly
3 0.000000 0.00 100.00 |
Total 0.604190
Plot Detail Section for Rows

-------- Axisl B AXis2 B
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR CTR
1 No-BAJO 0.785 0.500 0.301 0.500 0.686 0.235 -0.189 0.098 0.245
2 No-MEDIO 1.005 0.036 0.355 2.173 0.787 0.317 1.144 0.218 0.641
3 Si-ALTO 0.129 0.179 0.201 -0.297 0.129 0.030 -0.011 0.000 0.000
4 Si-BAJO 1.022 0.214 0.363 -1.003 0.984 0.406 0.197 0.038 0.114
5 Si-MEDIO 0.015 0.071 0.709 0.297 0.015 0.012 0.011 0.000 0.000
Plot Detail Section for Columns
———————— Axisl = ------- - AXIS2 -

Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR CTR
1ALTA 0.000 0.143 0.922 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
2 BAJA 1.579 0.143 0.443 1.703 1.548 0.780 0.243 0.032 0.116
3 MEDIA 0.555 0.357 0.337 -0.537 0.506 0.194 0.167 0.049 0.137
4 NULA 0.498 0.357 0.226 0.194 0.099 0.025 -0.391 0.399 0.747
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle Eigenvalue
1 No-BAJO 0.500 0.301 0.364 0.500 0.686 0.235 34.1 0.124981
2 No-MEDIO 0.036 0.355 6.000 2.173 0.787 0.317 27.5 0.168594
3 Si-ALTO 0.179 0.201 0.680 -0.297 0.129 0.030 68.9 0.015700
4 Si-BAJO 0.214 0.363 1.022 -1.003 0.984 0.406 7.2 0.215610
5 Si-MEDIO 0.071 0.709 6.000 0.297 0.015 0.012 83.0 0.006280
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Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2

Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1 No-BAJO 0.500 0.301 0.364 -0.189 0.098 0.245 71.7
2 No-MEDIO 0.036 0.355 6.000 1.144 0.218 0.641 62.1
3 Si-ALTO 0.179 0.201 0.680 -0.011 0.000 0.000 89.2
4 Si-BAJO 0.214 0.363 1.022 0.197 0.038 0.114 78.8
5 Si-MEDIO 0.071 0.709 6.000 0.011 0.000 0.000 89.7
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1 ALTA 0.143 0.922 3.900 0.000 0.000 0.000 90.0
2 BAJA 0.143 0.443 1.875 1.703 1.548 0.780 0.5
3 MEDIA 0.357 0.337 0.571 -0.537 0.506 0.194 44.7
4 NULA 0.357 0.226 0.383 0.194 0.099 0.025 71.7
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1 ALTA 0.143 0.922 3.900 0.000 0.000 0.000 90.0
2 BAJA 0.143 0.443 1.875 0.243 0.032 0.116 79.8
3 MEDIA 0.357 0.337 0.571 0.167 0.049 0.137 77.2
4 NULA 0.357 0.226 0.383 -0.391 0.399 0.747 50.8
Plots
MEXPNIVVTAS (12%)
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BarrerasEntrada (88%)

2.06

Eigenvalue
0.017910
0.046777
0.000022
0.008307
0.000009

Eigenvalue
0.000000
0.414546
0.103146
0.013473

Eigenvalue
0.000000
0.008464
0.010005
0.054555
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Counts Section

EstrategiaMercado
MEXPNIVVTAS ALTA BAJA NULA Total
No-BAJO 2 4 8 14
No-MEDIO 0 1 0 1
Si-ALTO 4 1 0 5
Si-BAJO 1 4 1 6
Si-MEDIO 1 1 0 2
Total 8 11 9 28
Chi-Square Statistics Section a=0.10
Chi-Square 15.298316
Degrees of Freedom 8
Probability Level 0.053598 Reject Ho
Correspondence Analysis Report
Eigenvalue Section
Factor Individual Cumulative
No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart
1 0.368858 67.51 67.51 |IHHTEEAEEEE e R e T R e EE e e
2 0.177511 32.49 100.00  [HHIEEEem
Total 0.546368
Plot Detail Section for Rows
-------- Axis]
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor
1 No-BAJO 1.000 0.500 0.270 -0.487 0.80z 0.321 0.241
2 No-MEDIO 1.000 0.036 0.101 -0.056 0.00z 0.000 -1.242
3 Si-ALTO 1.000 0.179 0.439 1.106 0.911 0.592 0.346
4 Si-BAJO 1.000 0.214 0.124 0.000 0.00C 0.000 -0.561
5 Si-MEDIO 1.000 0.071 0.067 0.670 0.87¢ 0.087 -0.250
Plot Detail Section for Columns
———————— AXisl = - -------- AXis2
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor
1ALTA 1.000 0.286 0.427 0.848 0.88C 0.557 0.313
2 BAJA 1.000 0.393 0.198 -0.034 0.004 0.001 -0.523
3 NULA 1.000 0.321 0.375 -0.712 0.79% 0.442 0.361
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1 No-BAJO 0.500 0.270 0.295 -0.487 J.802 0.321 26.4
2 No-MEDIO 0.036 0.101 1.545 -0.056 J.002 0.000 87.4
3 Si-ALTO 0.179 0.439 1.342 1.106 J.911 0.592 17.4
4 Si-BAJO 0.214 0.124 0.315 0.000 J.000 0.000 90.0
5 Si-MEDIO 0.071 0.067 0.511 0.670 J.878 0.087 20.4

AXxis2

COR
0.198
0.998
0.089
1.000
0.122

Eigenvalue
0.118391
0.000111
0.218284
0.000000
0.032071

CTR
0.157
0.606
0.237
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Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2

Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1 No-BAJO 0.500 0.270 0.295 0.241 0.198 0.164 63.6
2 No-MEDIO 0.036 0.101 1.545 -1.242 0.998 0.310 2.6
3 Si-ALTO 0.179 0.439 1.342 0.346 0.089 0.120 72.6
4 Si-BAJO 0.214 0.124 0.315 -0.561 1.000 0.380 0.0
5 Si-MEDIO 0.071 0.067 0.511 -0.250 0.122 0.025 69.6
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1 ALTA 0.286 0.427 0.817 0.848 0.880 0.557 20.3
2 BAJA 0.393 0.198 0.275 -0.034 0.004 0.001 86.3
3 NULA 0.321 0.375 0.638 -0.712 0.795 0.442 26.9
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1 ALTA 0.286 0.427 0.817 0.313 0.120 0.157 69.7
2 BAJA 0.393 0.198 0.275 -0.523 0.996 0.606 3.7
3 NULA 0.321 0.375 0.638 0.361 0.205 0.237 63.1
Plots
MEXPNIVVTAS (32%)
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EstrategiaMercado (68%)

Eigenvalue
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Counts Section

EstrategiaMercado
MEXPINTEGRACION ALTA BAJA NULA Total
No-Alta 1 1 0 2
No-Media 1 4 8 13
Si-Alta 6 2 0 8
Si-Baja 0 1 1 2
Si-Media 0 3 0 3
Total 8 11 9 28
Chi-Square Statistics Section
Chi-Square 21.228438
Degrees of Freedom 8
Probability Level 0.006565 Reject Ho
Correspondence Analysis Report
Eigenvalue Section
Factor Individual Cumulative
No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart
1 0.550216 72.57 72.57  [IEEEEET TR T EE R T T e e
2 0.207943 27.43 100.00  |HHHHrm
Total 0.758159
Plot Detail Section for Rows
-------- AXisl = - e
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor
1 No-Alta 1.000 0.071 0.048 0.657 0.843 0.056 0.283
2 No-Media 1.000 0.464 0.269 -0.620 0.875 0.325 -0.234
3 Si-Alta 1.000 0.286 0.425 1.044 0.967 0.566 -0.194
4 Si-Baja 1.000 0.071 0.039 -0.623 0.937 0.050 0.161
5 Si-Media 1.000 0.107 0.218 -0.118 0.009 0.003 1.238
Plot Detail Section for Columns
-------- Axisl B
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor
1ALTA 1.000 0.286 0.460 1.062 0.923 0.585 -0.306
2 BAJA 1.000 0.393 0.169 -0.087 0.023 0.005 0.564
3 NULA 1.000 0.321 0.371 -0.837 0.801 0.409 -0.418
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1 No-Alta 0.071 0.048 0.511 0.657 0.843 0.056 23.3
2 No-Media 0.464 0.269 0.440 -0.620 0.875 0.325 20.7
3 Si-Alta 0.286 0.425 1.128 1.044 0.967 0.566 10.5
4 Si-Baja 0.071 0.039 0.414 -0.623 0.937 0.050 14.5
5 Si-Media 0.107 0.218 1.545 -0.118 0.009 0.003 84.6
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1 No-Alta 0.071 0.048 0.511 0.283 0.157 0.028 66.7
2 No-Media 0.464 0.269 0.440 -0.234 0.125 0.123 69.3
3 Si-Alta 0.286 0.425 1.128 -0.194 0.033 0.052 79.5
4 Si-Baja 0.071 0.039 0.414 0.161 0.063 0.009 75.5
5 Si-Media 0.107 0.218 1.545 1.238 0.991 0.789 54

Axis2

COR
0.157
0.125
0.033
0.063
0.991

AXxis2

COR
0.077
0.977
0.199

Eigenvalue
0.030806
0.178736
0.311452
0.027730
0.001491

Eigenvalue
0.005720
0.025490
0.010789
0.001851
0.164094
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Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1

Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1 ALTA 0.286 0.460 1.221 1.062 0.923 0.585 16.1
2 BAJA 0.393 0.169 0.326 -0.087 0.023 0.005 81.2
3 NULA 0.321 0.371 0.875 -0.837 0.801 0.409 26.5
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1 ALTA 0.286 0.460 1.221 -0.306 0.077 0.129 73.9
2 BAJA 0.393 0.169 0.326 0.564 0.977 0.602 8.8
3 NULA 0.321 0.371 0.875 -0.418 0.199 0.269 63.5
Plots
MEXPINTEGRACION (27%)
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Counts Section

EstrategiaMercado

Eigenvalue
0.231505
0.000078
0.171238
0.002308

Eigenvalue
0.009770
0.039063
0.016172

MEXPINVFORMA ALTA BAJA NULA Total
No-Grupo
Consolidado 1 1 6 8
No-Independiente 1 4 2 7
Si-Grupo Consolidado 5 4 0 9
Si-Independiente 1 2 1 4
Total 8 11 9 28
Chi-Square Statistics Section a=0.10

Chi-Square 13.297348
Degrees of Freedom 6
Probability Level 0.03855 Reject Ho
Correspondence Analysis Report
Eigenvalue Section
Factor Individual Cumulative
No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart
1 0.405128 85.31 85.31 (|
2 0.069777 14.69 100.00 [t
Total 0.474905
Plot Detail Section for Rows

-------- AXiSl -------- ------- AXiS2
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR
1 No-Grupo Consolidado 1.000 0.286 0.508 0.900 0.960 0.571 0.185 0.040
2 No-Independiente 1.000 0.250 0.082 -0.018 0.002 0.000 -0.395 0.998
3 Si-Grupo Consolidado 1.000 0.321 0.395 -0.730 0.914 0.423 0.224 0.086
4 Si-Independiente 1.000 0.143 0.015 -0.127 0.326 0.006 -0.183 0.674
Plot Detail Section for Columns

-------- AXisl -------- ------- AXiS2
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR
1ALTA 1.000 0.286 0.266  -0.568 0.731 0.228 0.345 0.269
2 BAJA 1.000 0.393 0.166  -0.335 0.559 0.109 -0.298 0.441
3 NULA 1.000 0.321 0.568 0.914 0.996 0.663 0.057 0.004
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1
Name Mass Inertia Distance  Factor COR CTR Angle
1 No-Grupo Consolidado 0.286 0.508 0.844 0.900 0.960 0.571 11.6
2 No-Independiente 0.250 0.082 0.157  -0.018 0.002 0.000 87.4
3 Si-Grupo Consolidado 0.321 0.395 0.583 -0.730 0.914 0.423 171
4 Si-Independiente 0.143 0.015 0.050 -0.127 0.326 0.006 55.2
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2
Name Mass Inertia Distance  Factor COR CTR Angle
1 No-Grupo Consolidado 0.286 0.508 0.844 0.185 0.040 0.140 78.4
2 No-Independiente 0.250 0.082 0.157 -0.395 0.998 0.560 2.6
3 Si-Grupo Consolidado 0.321 0.395 0.583 0.224 0.086 0.232 72.9
4 Si-Independiente 0.143 0.015 0.050 -0.183 0.674 0.068 34.8
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Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1

Name Mass Inertia Distance  Factor COR CTR Angle Eigenvalue
1 ALTA 0.286 0.266 0.442  -0.568 0.731 0.228 31.2 0.092296
2 BAJA 0.393 0.166 0.201 -0.335 0.559 0.109 41.6 0.044045
3 NULA 0.321 0.568 0.840 0.914 0.996 0.663 3.6 0.268787
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia Distance  Factor COR CTR Angle Eigenvalue
1 ALTA 0.286 0.266 0.442 0.345 0.269 0.486 58.8 0.033944
2 BAJA 0.393 0.166 0.201  -0.298 0.441 0.498 48.4 0.034779
3 NULA 0.321 0.568 0.840 0.057 0.004 0.015 86.4 0.001054
Plots
MEXPINVFORMA (15%)
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Counts Section

EstrategiaMercado
INTEGRAMERCALCANCE ALTA BAJA NULA Total
Alta-Internacional 2 2 0 4
Alta-Nacional 4 1 0 5
Alta-Regional 1 0 0 1
Baja-Nacional 0 1 0 1
Baja-Regional 0 0 1 1
Media-Internacional 0 3 0 3
Media-Nacional 0 1 5 6
Media-Regional 1 3 3 7
Total 8 11 9 28
Chi-Square Statistics Section a=0.10
Chi-Square 27.707407
Degrees of Freedom 14
Probability Level 0.015555 Reject Ho
Correspondence Analysis Report
Eigenvalue Section
Factor Individual Cumulative
No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart
1 0.644521 65.13 65.13 [T
2 0.345029 34.87 100.00 [t
Total 0.989550
Plot Detail Section for Rows
-------- Axisl AXis2
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR
1 Alta-Internacional 1.000 0.143 0.074 0.701 0.962 0.109 -0.139 0.038
2 Alta-Nacional 1.000 0.179 0.242 1.036 0.800 0.297 0.518  0.200
3 Alta-Regional 1.000 0.036 0.090 1.259 0.634 0.088 0.956 0.366
4 Baja-Nacional 1.000 0.036 0.056 0.143 0.013 0.001 -1.235 0.987
5 Baja-Regional 1.000 0.036 0.076 -1.295 0.794 0.093 0.659 0.206
6 Media-Internacional 1.000 0.107 0.167 0.143 0.013 0.003 -1.235 0.987
7 Media-Nacional 1.000 0.214 0.267 -1.055 0.904 0.370 0.344  0.096
8 Media-Regional 1.000 0.250 0.028 -0.313 0.890 0.038 -0.110 0.110
Plot Detail Section for Columns
———————— AXxisl = -------- - AXiS2
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR
1ALTA 1.000 0.286 0.386 1.011 0.764 0.453 0562 0.236
2 BAJA 1.000 0.393 0.214 0.115 0.025 0.008 -0.725 0.975
3 NULA 1.000 0.321 0.400 -1.039 0878 0539 0.387 0.122

Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1

Name Mass Inertia Distance Factor
1 Alta-Internacional 0.143 0.074 0.511 0.701
2 Alta-Nacional 0.179 0.242 1.342 1.036
3 Alta-Regional 0.036 0.090 2.500 1.259
4 Baja-Nacional 0.036 0.056 1.545 0.143
5 Baja-Regional 0.036 0.076 2111 -1.295
6 Media-Internacional 0.107 0.167 1.545 0.143
7 Media-Nacional 0.214 0.267 1231 -1.055
8 Media-Regional 0.250 0.028 0.110 -0.313

COR CTR
0.962 0.109
0.800 0.297
0.634 0.088
0.013 0.001
0.794 0.093
0.013 0.003
0.904 0.370
0.890 0.038

Angle Eigenvalue
11.2 0.070278
26.6 0.191705
37.2 0.056635
83.4 0.000735
27.0 0.059870
83.4 0.002206
18.0 0.238522
19.3 0.024570
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Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2

Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR Angle Eigenvalue
1 Alta-Internacional 0.143 0.074 0.511 -0.139 0.038 0.008 78.8 0.002774
2 Alta-Nacional 0.179 0.242 1.342 0.518 0.200 0.139 63.4 0.047906
3 Alta-Regional 0.036 0.090 2.500 0.956 0.366 0.095 52.8 0.032651
4 Baja-Nacional 0.036 0.056 1545 -1.235 0.987 0.158 6.6 0.054459
5 Baja-Regional 0.036 0.076 2.111 0.659 0.206 0.045 63.0 0.015527
6 Media-Internacional 0.107 0.167 1.545 -1.235 0.987 0.474 6.6 0.163378
7 Media-Nacional 0.214 0.267 1.231 0.344 0.096 0.073 72.0 0.025306
8 Media-Regional 0.250 0.028 0.110 -0.110 0.110 0.009 70.7 0.003028

Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1

Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR Angle Eigenvalue
1 ALTA 0.286 0.386 1.338 1.011 0.764 0.453 29.1 0.292019

2 BAJA 0.393 0.214 0.539 0.115 0.025 0.008 81.0 0.005214

3 NULA 0.321 0.400 1.230 -1.039 0.878 0.539 20.4 0.347288
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2

Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR Angle Eigenvalue
1 ALTA 0.286 0.386 1.338 0.562 0.236 0.261 60.9 0.090124

2 BAJA 0.393 0.214 0.539 -0.725 0.975 0.599 9.0 0.206691

3 NULA 0.321 0.400 1.230 0.387 0.122 0.140 69.6 0.048214
Plots

INTEGRAMERCALCANCE (35%)
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EstrategiaMercado (65%)
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Counts Section

EstrategiaMercado

DIVERSIFICAMERCALCANCE ALTA BAJA NULA Total
Alto-Internacional 2 3 0 5
Alto-Nacional 4 0 0 4
Alto-Regional 0 1 1 2
Bajo-Nacional 0 1 4 5
Bajo-Regional 0 0 2 2
Medio-Internacional 0 2 0 2
Medio-Nacional 0 2 1 3
Medio-Regional 2 2 1 5

Total 8 11 9 28

Chi-Square Statistics Section a =0.10

Chi-Square 27.877441

Degrees of Freedom 14

Probability Level 0.01477 Reject Ho

Correspondence Analysis Report

Eigenvalue Section

Factor Individual Cumulative

No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart

1 0.649806 65.27 65.27 i

2 0.345817 34.73 100.00 [EEEEEEEETm
Total 0.995623
Plot Detail Section for Rows

-------- Axisl -------- AXiS2
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR
1 Alto-Internacional 1.000 0.179 0.085 0.530 0.589 0.077  -0.442 0.411
2 Alto-Nacional 1.000 0.143 0.359 1.388 0.770 0.423 0.758 0.230
3 Alto-Regional 1.000 0.071 0.030 -0.612 0.905 0.041 -0.199 0.095
4 Bajo-Nacional 1.000 0.179 0.196 -0.954 0.833 0.250 0.428 0.167
5 Bajo-Regional 1.000 0.071 0.151 -1.182 0.662 0.154 0.845 0.338
6 Medio-Internacional 1.000 0.071 0.111 -0.042 0.001 0.000 -1.242 0.999
7 Medio-Nacional 1.000 0.107 0.051 -0.422 0.374 0.029 -0.547 0.626
8 Medio-Regional 1.000 0.179 0.016 0.302 0.993 0.025 -0.025 0.007
Plot Detail Section for Columns
———————— Axisl = -------- ----- AXiS2

Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR
1ALTA 1.000 0.286 0.416 1.119 0.863 0.550 0.446 0.137
2 BAJA 1.000 0.393 0.211 -0.034 0.002 0.001 -0.731 0.998
3 NULA 1.000 0.321 0.373 -0.953 0.786 0.449 0.497 0.214
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1

Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR Angle Eigenvalue
1 Alto-Internacional  0.179 0.085 0.476 0.530 0.589 0.077 39.9 0.050116
2 Alto-Nacional 0.143 0.359 2.500 1.388 0.770 0.423 28.6 0.275131
3 Alto-Regional 0.071 0.030 0.414 -0.612 0.905 0.041 18.0 0.026761
4 Bajo-Nacional 0.179 0.196 1.093 -0.954 0.833 0.250 24.1 0.162523
5 Bajo-Regional 0.071 0.151 2.111 -1.182 0.662 0.154 35.6 0.099786
6 Medio-Internacional 0.071 0.111 1.545 -0.042 0.001 0.000 88.1 0.000127
7 Medio-Nacional 0.107 0.051 0.477 -0.422 0.374 0.029 52.3 0.019093
8 Medio-Regional 0.179 0.016 0.092 0.302 0.993 0.025 4.7 0.016267
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Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2

Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR Angle
1 Alto-Internacional  0.179 0.085 0.476 -0.442 0.411 0.101 50.1
2 Alto-Nacional 0.143 0.359 2.500 0.758 0.230 0.237 614
3 Alto-Regional 0.071 0.030 0.414 -0.199 0.095 0.008 72.0
4 Bajo-Nacional 0.179 0.196 1.093 0.428 0.167 0.094 65.9
5 Bajo-Regional 0.071 0.151 2111 0.845 0.338 0.147 54.4
6 Medio-Internacional 0.071 0.111 1.545 -1.242 0.999 0.319 1.9
7 Medio-Nacional 0.107 0.051 0.477 -0.547 0.626 0.093 37.7
8 Medio-Regional 0.179 0.016 0.092 -0.025 0.007 0.000 85.3
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR Angle
1 ALTA 0.286 0.416 1.450 1.119 0.863 0.550 21.7
2 BAJA 0.393 0.211 0.535 -0.034 0.002 0.001 87.3
3 NULA 0.321 0.373 1.155 -0.953 0.786 0.449 275
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR Angle
1 ALTA 0.286 0.416 1.450 0.446 0.137 0.164 68.3
2 BAJA 0.393 0.211 0.535 -0.731 0.998 0.606 2.7
3 NULA 0.321 0.373 1.155 0.497 0.214 0.230 62.5
Plots
DIVERSIFICAMERCALCANCE (35%)
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EstrategiaMercado (65%)

Eigenvalue
0.034949
0.082012
0.002820
0.032643
0.051008
0.110262
0.032013
0.000111

Eigenvalue
0.357563
0.000455
0.291787

Eigenvalue
0.056722
0.209718
0.079377
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Counts Section

EstrategiaMercado

DIVERSIFICANIVVTAS ALTA BAJA NULA Total
Alto-ALTO 4 1 0 5
Alto-BAJO 1 2 1 4
Alto-MEDIO 1 1 0 2
Bajo-BAJO 0 1 6 7
Medio-BAJO 2 5 2 9
Medio-MEDIO 0 1 0 1

Total 8 11 9 28

Chi-Square Statistics Section a=0.10

Chi-Square 19.84812

Degrees of Freedom 10

Probability Level 0.030722 Reject Ho
Correspondence Analysis Report
Eigenvalue Section

Factor Individual Cumulative

No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart

1 0.529538 74.70 74.70 i
2 0.179323 25.30 100.00 JEELTTEE
Total 0.708861
Plot Detail Section for Rows

-------- Axisl
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor
1 Alto-ALTO 1.000 0.179 0.338 0.983 0.720 0.326 0.613
2 Alto-BAJO 1.000 0.143 0.010 0.083 0.138 0.002  -0.207
3 Alto-MEDIO 1.000 0.071 0.052 0.711 0.990 0.068 -0.073
4 Bajo-BAJO 1.000 0.250 0.472 -1.121 0.939 0.593 0.285
5 Medio-BAJO 1.000 0.321 0.051 0.102 0.093 0.006  -0.319
6 Medio-MEDIO 1.000 0.036 0.078 0.259 0.043 0.005 -1.216
Plot Detail Section for Columns
-------- Axisl

Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor
1ALTA 1.000 0.286 0.372 0.847 0.777 0.387 0.453
2 BAJA 1.000 0.393 0.167 0.189 0.118 0.026  -0.515
3 NULA 1.000 0.321 0.462 -0.983 0.950 0.587 0.226
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1 Alto-ALTO 0.179 0.338 1.342 0.983 0.720 0.326 32.0
2 Alto-BAJO 0.143 0.010 0.050 0.083 0.138 0.002 68.2
3 Alto-MEDIO 0.071 0.052 0.511 0.711 0.990 0.068 5.8
4 Bajo-BAJO 0.250 0.472 1.338 -1.121 0.939 0.593 14.2
5 Medio-BAJO 0.321 0.051 0.112 0.102 0.093 0.006 72.2
6 Medio-MEDIO 0.036 0.078 1.545 0.259 0.043 0.005 78.0
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1 Alto-ALTO 0.179 0.338 1.342 0.613 0.280 0.374 58.0
2 Alto-BAJO 0.143 0.010 0.050 -0.207 0.862 0.034 21.8
3 Alto-MEDIO 0.071 0.052 0.511 -0.073 0.010 0.002 84.2
4 Bajo-BAJO 0.250 0.472 1.338 0.285 0.061 0.113 75.8
5 Medio-BAJO 0.321 0.051 0.112 -0.319 0.907 0.182 17.8
6 Medio-MEDIO 0.036 0.078 1.545 -1.216 0.957 0.294 12.0

Axis2

COR
0.280
0.862
0.010
0.061
0.907
0.957

AXxis2

COR
0.223
0.882
0.050

Eigenvalue
0.172473
0.000977
0.036148
0.314179
0.003364
0.002397

Eigenvalue
0.067137
0.006103
0.000378
0.020237
0.032671
0.052798
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Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1

Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle Eigenvalue
1ALTA 0.286 0.372 0.923 0.847 0.777 0.387 28.2 0.204886
2 BAJA 0.393 0.167 0.301 0.189 0.118 0.026 69.9 0.013963
3 NULA 0.321 0.462 1.018 -0.983 0.950 0.587 13.0 0.310689
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle Eigenvalue
1 ALTA 0.286 0.372 0.923 0.453 0.223 0.327 61.8 0.058705
2 BAJA 0.393 0.167 0.301 -0.515 0.882 0.581 20.1 0.104146
3 NULA 0.321 0.462 1.018 0.226 0.050 0.092 77.0 0.016472
Plots
DIVERSIFICANIVVTAS (25%)
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Counts Section

EstrategiaMercado
DIVERSIFICABENRTADA | ALTA BAJA NULA Total
Alto-ALTA 3 1 0 4
Alto-BAJA 0 1 0 1
Alto-MEDIA 3 1 1 5
Alto-NULA 0 1 0 1
Bajo-MEDIA 0 1 0 1
Bajo-NULA 0 0 6 6
Medio-BAJA 0 2 1 3
Medio-MEDIA 1 2 1 4
Medio-NULA 1 2 0 3
Total 8 11 9 28
Chi-Square Statistics Section a=0.10
Chi-Square 27.435522
Degrees of Freedom 16
Probability Level 0.036889 Reject Ho
Correspondence Analysis Report
Eigenvalue Section
Factor Individual Cumulative
No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart
1 0.637869 65.10 65.10
2 0.341971 34.90 100.00 [CEEEEEEE TR
Total 0.979840
Plot Detail Section for Rows
———————— Axisl = -------- - AXiS2
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR
1 Alto-ALTA 1.000 0.143 0.164 0.730 0473 0.119 0771  0.527
2 Alto-BAJA 1.000 0.036 0.056 0.632 0259 0.022 -1.070 0.741
3 Alto-MEDIA 1.000 0.179 0.089 0.294 0178 0.024 0632 0.822
4 Alto-NULA 1.000 0.036 0.056 0.632 0259 0.022 -1.070 0.741
5 Bajo-MEDIA 1.000 0.036 0.056 0.632 0259 0.022 -1.070 0.741
6 Bajo-NULA 1.000 0.214 0.462 -1.451 0997 0707 0.077  0.003
7 Medio-BAJA 1.000 0.107 0.052 -0.062 0.008 0.001 -0.688  0.992
8 Medio-MEDIA 1.000 0.143 0.007 0.144 0419 0005 -0.170 0.581
9 Medio-NULA 1.000 0.107 0.057 0.676 0.878 0.077 -0252 0.122
Plot Detail Section for Columns
-------- Axisl AXxis2
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR
1ALTA 1.000 0.286 0.299 0.609 0361 0.166 0.810 0.639
2 BAJA 1.000 0.393 0.259 0.505 0.394 0.157 -0.626  0.606
3 NULA 1.000 0.321 0.441 -1.159 0998 0.677 0.045  0.002
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1
Name Mass Inertia Distance  Factor COR CTR  Angle
1 Alto-ALTA 0.143 0.164  1.128  0.730 0.473 0.119 46.6
2 Alto-BAJA 0.036 0.056  1.545  0.632 0.259 0.022 59.4
3 Alto-MEDIA 0.179 0.089 0486  0.294 0.178 0.024 65.1
4 Alto-NULA 0.036 0.056  1.545  0.632 0.259 0.022 59.4
5 Bajo-MEDIA 0.036 0.056  1.545  0.632 0.259 0.022 59.4
6 Bajo-NULA 0.214 0.462 2111 -1.451 0.997 0.707 3.0
7 Medio-BAJA 0.107 0.052 0477 -0.062 0.008 0.001 84.8

Eigenvalue
0.076164
0.014282
0.015430
0.014282
0.014282
0.451109
0.000413
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8 Medio-MEDIA
9 Medio-NULA

0.143
0.107

0.007
0.057

0.050
0.520

Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2

Name Mass Inertia Distance
1 Alto-ALTA 0.143 0.164 1.128
2 Alto-BAJA 0.036 0.056 1.545
3 Alto-MEDIA 0.179 0.089 0.486
4 Alto-NULA 0.036 0.056 1.545
5 Bajo-MEDIA 0.036 0.056 1.545
6 Bajo-NULA 0.214 0.462 2.111
7 Medio-BAJA 0.107 0.052 0.477
8 Medio-MEDIA 0.143 0.007 0.050
9 Medio-NULA 0.107 0.057 0.520

Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1

Name Mass Inertia Distance
1ALTA 0.286 0.299 1.027
2 BAJA 0.393 0.259 0.647
3 NULA 0.321 0.441 1.345

Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2

Name Mass Inertia Distance
1ALTA 0.286 0.299 1.027
2 BAJA 0.393 0.259 0.647
3 NULA 0.321 0.441 1.345
Plots
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Correspondence Plot
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EstrategiaMercado (65%)
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Eigenvalue
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Eigenvalue
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Eigenvalue
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254



Counts Section

Tecnologia

MEXPEMERCADO M P R Total
No-ALTA 1 0 1 2

No-BAJA 5 0 0 5

No-NULA 5 0 3 8

Si-ALTA 2 4 0 6

Si-BAJA 5 1 0 6

Si-NULA 1 0 0 1

Total 19 5 4 28

Chi-Square Statistics Section a=0.10

Chi-Square 20.548684

Degrees of Freedom 10

Probability Level 0.02447 Reject Ho
Correspondence Analysis Report
Eigenvalue Section

Factor Individual Cumulative

No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart

1 0.513901 70.03 70.03 i m
2 0.219981 29.97 100.00 L
Total 0.733882
Plot Detail Section for Rows

-------- AXisl = --------

Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR

1 No-ALTA 1.000 0.071 0.109 0.789 0.556 0.086

2 No-BAJA 1.000 0.179 0.115 0.242 0.124 0.020
3 No-NULA 1.000 0.286 0.218 0.652 0.759 0.236
4 Si-ALTA 1.000 0.214 0.483 -1.245 0.937 0.646

5 Si-BAJA 1.000 0.214 0.052 -0.130 0.094 0.007

6 Si-NULA 1.000 0.036 0.023 0.242 0.124 0.004
Plot Detail Section for Columns

-------- Axisl

Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR
1M 1.000 0.679 0.112 0.174 0.248 0.040
2P 1.000 0.179 0.529 -1.425 0.934 0.706
3R 1.000 0.143 0.359 0.957 0.497 0.255
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1

Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR Angle
1 No-ALTA 0.071 0.109 1.118 0.789 0.556 0.086 41.8
2 No-BAJA 0.179 0.115 0.474 0.242 0.124 0.020 69.4
3 No-NULA 0.286 0.218 0.560 0.652 0.759 0.236 29.4
4 Si-ALTA 0.214 0.483 1.653 -1.245 0.937 0.646 14.5
5 Si-BAJA 0.214 0.052 0.179 -0.130 0.094 0.007 72.2
6 Si-NULA 0.036 0.023 0.474 0.242 0.124 0.004 69.4
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2

Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR Angle
1 No-ALTA 0.071 0.109 1.118 -0.705 0.444 0.161 48.2
2 No-BAJA 0.179 0.115 0.474 0.644 0.876 0.337 20.6
3 No-NULA 0.286 0.218 0.560 -0.367 0.241 0.175 60.6
4 Si-ALTA 0.214 0.483 1.653 -0.322 0.063 0.101 75.5
5 Si-BAJA 0.214 0.052 0.179 0.403 0.906 0.158 17.8
6 Si-NULA 0.036 0.023 0.474 0.644 0.876 0.067 20.6

AXxis2

0.752
0.066
0.503

Eigenvalue
0.044415
0.010462
0.121430
0.331902
0.003599
0.002092

Eigenvalue
0.035472
0.074124
0.038579
0.022233
0.034747
0.014825
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Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1

Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR Angle Eigenvalue
1M 0.679 0.112 0.121 0.174 0.248 0.040 60.1 0.020431
2P 0.179 0.529 2173  -1.425 0.934 0.706 14.8 0.362620
3R 0.143 0.359 1.844 0.957 0.497 0.255 45.2 0.130850
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR Angle Eigenvalue
1M 0.679 0.112 0.121 0.302 0.752 0.282 29.9 0.061962
2P 0.179 0.529 2.173  -0.378 0.066 0.116 75.2 0.025475
3R 0.143 0.359 1.844  -0.963 0.503 0.603 44.8 0.132543
Plots
MEXPEMERCADO (30%)
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Tecnologia (70%)
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Counts Section

Tecnologia
MEXPBENTRADA M P R Total
No-BAJA 4 0 0 4
No-MEDIA 3 0 0 3
No-NULA 4 0 4 8
Si-ALTA 1 3 0 4
Si-MEDIA 5 2 0 7
Si-NULA 2 0 0 2
Total 19 5 4 28
Chi-Square Statistics Section a=0.10
Chi-Square 23.642105
Degrees of Freedom 10
Probability Level 0.008609 Reject Ho
Correspondence Analysis Report
Eigenvalue Section
Factor Individual Cumulative
No. Eigenvalue Percent Percent Bar Chart
1 0.535418 63.41 63.41 [CEEEEEE TR T T TR TR
2 0.308943 36.59 100.00 JECELTTEEET
Total 0.844361
Plot Detail Section for Rows
-------- Axisl AXxis2
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR
1 No-BAJA 1.000 0.143 0.080 -0.120 0.030 0.004 -0.678 0.970
2 No-MEDIA 1.000 0.107 0.060 -0.120 0.030 0.003 -0.678 0.970
3 No-NULA 1.000 0.286 0.378  -0.905 0.732 0.437 0.548 0.268
4 Si-ALTA 1.000 0.143 0.379 1.325 0.783 0.468 0.698 0.217
5 Si-MEDIA 1.000 0.250 0.062 0.431 0.887 0.087 -0.154 0.113
6 Si-NULA 1.000 0.071 0.040 -0.120 0.030 0.002 -0.678 0.970
Plot Detail Section for Columns
———————— Axisl Axis2
Name Quality Mass Inertia Factor COR CTR Factor COR
1M 1.000 0.679 0.120 -0.088 0.051 0.010 -0.377 0.949
2P 1.000 0.179 0.457 1.322 0.809 0.583 0.643 0.191
3R 1.000 0.143 0.423 -1.236 0.611 0.408 0.986 0.389
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 1
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1 No-BAJA 0.143 0.080 0.474 -0.120 0.030 0.004 80.0
2 No-MEDIA 0.107 0.060 0.474 -0.120 0.030 0.003 80.0
3 No-NULA 0.286 0.378 1.118 -0.905 0.732 0.437 31.2
4 Si-ALTA 0.143 0.379 2.242 1.325 0.783 0.468 27.8
5 Si-MEDIA 0.250 0.062 0.209 0.431 0.887 0.087 19.6
6 Si-NULA 0.071 0.040 0.474 -0.120 0.030 0.002 80.0
Principal Coordinate Section for Rows - Axis 2
Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1 No-BAJA 0.143 0.080 0.474 -0.678 0.970 0.212 10.0
2 No-MEDIA 0.107 0.060 0.474 -0.678 0.970 0.159 10.0
3 No-NULA 0.286 0.378 1.118 0.548 0.268 0.278 58.8
4 Si-ALTA 0.143 0.379 2.242 0.698 0.217 0.225 62.2
5 Si-MEDIA 0.250 0.062 0.209 -0.154 0.113 0.019 70.4
6 Si-NULA 0.071 0.040 0.474 -0.678 0.970 0.106 10.0

Eigenvalue
0.002046
0.001534
0.233755
0.250709
0.046351
0.001023

Eigenvalue
0.065623
0.049218
0.085794
0.069592
0.005904
0.032812
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Principal Coordinate Section for Columns - Axis 1

Name Mass Inertia  Distance Factor COR CTR  Angle
1M 0.679 0.120 0.150 -0.088 0.051 0.010 76.9
2P 0.179 0.457 2.160 1.322 0.809 0.583 25.9
3R 0.143 0.423 2.500 -1.236 0.611 0.408 38.6
Principal Coordinate Section for Columns - Axis 2
Name Mass Inertia Distance Factor COR CTR  Angle
1M 0.679 0.120 0.150 -0.377 0.949 0.312 13.1
2P 0.179 0.457 2.160 0.643 0.191 0.239 64.1
3R 0.143 0.423 2.500 0.986 0.389 0.449 51.4
Plots
MEXPBENTRADA (37%)
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Tecnologia (63%)

0.11

-0.11

-0.33

-0.56

-0.78

-1.00

Eigenvalue
0.005203
0.311924
0.218292

Eigenvalue
0.096301
0.073791
0.138851
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Counts Section

Tecnologia

MEXPINTEGRACION M P R Total

No-Alta 1 0 1 2

No-Media 10 0 3 13

Si-Alta 4 4 0 8

Si-Baja 1 1 0 2

Si-Media 3 0 0 3

Total 19 5 4 28

Chi-Square Statistics Section a=0.10

Chi-Square 14