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Resumen: En este trabajo se analizan las principales estrategias
adoptadas por empresas de la industria alimentaria loca-
lizadas en Sonora para acceder al mercado y enfrentar los
cambios que éste experimenta en los Ultimos afios.

Para ello, se utilizan las herramientas tedricas pro-
porcionadas por la teoria de la organizacion industrial o
economia industrial, con el propdsito de mostrar su uti-
lidad y pertinencia en este tipo de estudios empiricos.

En general, se identifican cinco estrategias basi-
cas gue en mayor o menor grado ponen en practica las
empresas alimentarias visitadas: 1) diferenciacion del
producto; 2) integracion vertical; 3) acuerdos de provee-
duria; 4) acuerdos para la comercializacion y 5) acuer-
dos de capitalizacion.
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Abstract: This paper presents some of the main market strategies
adopted by enterprises in the food industry located in
Sonora, Mexico. The authors have special interest in
emphasizing the practicality of the Industrial Organi-
zation Theory or Industrial Economics, in the analysis of
this kind of industry, and to show the importance of this
type of theoretical applications.

We identified five market strategies implemented
by the companies visited: 1) product differentiation; 2)
vertical integration; 3) supplying agreements; 4) market-
ing agreements, and 5) capitalization agreements.

Key words: industrial organization, market, market structure, oli-
gopoly, strategic behavior, product differentiation,
merger.

Introduccion

El procesamiento de alimentos en Sonora constituye una de las ac-
tividades productivas de mas arraigo dentro de la estructura indus-
trial regional: la produccion de harinas,galletas,pastas, cortes finos
de carne, lacteos, aceites comestibles, legumbres enlatadas, entre
otras, representa una parte importante de las actividades alimenta-
rias. En conjunto, de acuerdo con el INEGI, para mediados de los afios
noventa éstas constituian mas del 30% del valor agregado de la in-
dustria manufacturera y generaban alrededor del 28% del empleo,
en tanto que las unidades econdmicas aumentaron su participacion
en el total de la industria manufacturera en el estado, al pasar del
2.9% en 1988 a mas del 35% para 1994.

Algunas de las empresas alimentarias participan con relativo di-
namismo en los mercados internacionales y otras hacen lo propio
colocando sus productos tanto en el mercado regional/nacional co-
mo en el internacional. Es precisamente a partir de la necesidad de
analizar la forma como las empresas alimentarias acuden a deter-
minados mercados, que surgen las siguientes preguntas de inves-
tigacion: ;Cual es el desempefio de las empresas de la industria
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alimentaria de la region, en la dindmica de cambios de los merca-
dos? ;qué estrategias han tenido que poner en practica para enfren-
tar los nuevos retos que impone un mercado cada vez mas abierto
y competitivo? ;cudles de estas empresas de la industria alimentaria
podran sobrevivir en esta nueva dinamica?

Para responder a estas preguntas, consideramos que el aparato
tedrico conceptual que ofrece la teoria de la organizacion industrial
(to1) es el adecuado. En esta teoria, el mercado es un concepto cen-
tral; de hecho, como sugiere Tirole (1995), estudiar organizacion
industrial es estudiar el funcionamiento del mercado. De acuerdo
con la Tor, existe una estrecha interrelacion entre el mercado y la or-
ganizacion interna de la firma. De hecho, la viabilidad de una estra-
tegia de mercado depende de la forma de organizacién interna de
la empresa y de la estructura del mercado en que compite (Ra-
mirez, 1998).

En el caso que nos ocupa, se trata de analizar el desempefio que
han tenido las empresas de la industria alimentaria de Sonora en la
compleja dindmica del mercado en que compiten. Para ello, el plan-
teamiento que a manera de hipdtesis guia este trabajo es que las
empresas de alimentos cuentan con elementos suficientes para res-
ponder a los nuevos retos que impone el mercado.

Para el trabajo, fueron consideradas un total de ocho empresas
de la industria alimentaria, localizadas en el estado de Sonora, que
abarcan los giros de procesamiento de hortalizas, procesamiento de
granos y elaboracion de bebidas. Estas se localizan en los siguientes
municipios: San Luis Rio Colorado, Caborca, Hermosillo, Cajeme,
Navojoa y Huatabampo.

Para la seleccion de estas empresas consideramos principalmen-
te el tipo de producto que elaboran, su ubicacién y la disposicion
mostrada para la realizacion de la entrevista. Fueron entrevistados
gerentes generales, de produccion y administracion, con base en un
cuestionario/guia de entrevista que al mismo tiempo se buscaba va-
lidar como instrumento metodoldgico para una investigacion mas

amplia.1 Los apartados comprendidos en el cuestionario son: A.Ca-

LEste trabajo se desarroll6 a manera de estudio piloto para el proyecto cONACYT “Es-
trategias de mercado en la industria alimentaria del noroeste de México”, que realiza-
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racteristicas generales de la planta; B. Factores de localizacion; C.
Produccion y posicionamiento en el mercado; D. Organizacion in-
terna de la empresa; E.Apoyos gubernamentales, y F. Informacion
complementaria.

Teoria de la organizacion industrial (Tor1)
y estrategias de mercado

De acuerdo con la teoria de la organizacion industrial (Tor), se en-
tiende por conducta o comportamiento estratégico la inversion de
recursos que hacen las empresas con el proposito de limitar las de-
cisiones de los rivales. Una conducta estratégica es cualquier me-
canismo de accion que permita a las firmas establecidas afianzar su
posicion en el mercado. Estos mecanismos estan relacionados con
politicas de expansion, limitacion y depredacién de precios,prac-
ticas competitivas no basadas en precios y medidas de integracion
orientadas a reducir los costos de transaccion (Ramirez y Unger,
1997).

Si consideramos las tres estructuras de mercado convencionales
que analiza la teoria econémica, competencia perfecta, monopolio
y oligopolio, encontramos que sélo en condiciones oligopdlicas hay
lugar para conductas estratégicas, ya que los beneficios que obtiene
cada compariia dependen de las acciones de las demas y todas las
empresas tienen conocimiento de su interdependencia.

La estructura de mercado de competencia perfecta se caracteriza
por la existencia de agentes econémicos (productores/consumido-
res) cuyas diferencias son tan poco significativas que pueden consi-
derarse de tamafio homogéneo y ninguno de ellos puede incidir
sobre el precio, que fija el mercado. En la estructura de monopolio,
la caracteristica central es el dominio de productores Gnicos en el
mercado de un determinado producto, que tienen ademas el poder
de fijacion del precio. En la estructura oligopodlica, las decisiones de

mos actualmente en el ciap, en el cual se estan analizando distintas ramas de la indus-
tria alimentaria:industria de la carne, molinos de trigo y procesamiento de la uva.Las
empresas consideradas fueron estudiadas en la tesis de maestria de Robles,1998.
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los productores influyen sobre la produccion y el precio; las empre-
sas no acttan de manera independiente, siempre deben tomar en
cuenta las decisiones de sus rivales.

Esta estructura analitica es la que resulta de mayor utilidad para
el estudio de las formas como funcionan actualmente los mercados
y constituye la base sobre la cual se ha desarrollado la teoria de la
organizacion industrial. El modelo oligopolico de Cournot debiera
ser considerado, como sugiere Martin (1993), la fuente primaria del
desarrollo de la To1 0 economia industrial. Cournot elabora un mo-
delo de duopolio de fijacién de cantidades bajo el supuesto de que
las dos firmas consideradas producen un bien estandarizado; cada
una tiene conocimiento de lo que produce su rival y selecciona su

propio nivel de produccion para maximizar las ganancias.2
Evolucion de la teoria de la organizacién industrial

En recuentos histdricos presentados por Hay y Morris (1991), Mar-
tin (1993) yTirole (1995), aparecen amplias referencias al desarro-
llo de dos corrientes bien definidas en los origenes de la economia
industrial, asociadas a dos tradiciones clasicas: la de Harvard y la de
Chicago, que han representado la columna vertebral para las apor-
taciones posteriores de la Tor.

La tradicién de Harvard es considerada como la de mayor impac-
to, pues con base en sus planteamientos sintetizados en el paradig-
ma “estructura-conducta-desempefio”,fueron desarrollados impor-
tantes estudios empiricos sobre los mas diversos tipos de industrias
en diferentes paises. Esta escuela floreci6 a partir de los andlisis de
Mason (1939) y Bain (1941;1949), creadores del citado paradig-
ma. Se trata de una escuela empirica por naturaleza que incluia en
su nivel més descriptivo la historia y el desarrollo de las firmas in-
dividuales, asi como estudios sobre la estructura y el comporta-
miento de una 0 més industrias.

De acuerdo con la tradicién de Harvard, son diversos los aspec-
tos que han de considerarse dentro de la organizacion industrial:
desde la estructura organizacional de los negocios involucrados, la

2 F| desarrollo del modelo de Cournot, aparece en Martin (1993:17-35).
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historia del desarrollo del producto, inversion, empleo, investi-
gacion, politicas de publicidad, incluso la trayectoria de las per-
sonalidades dominantes en las empresas. Generalmente, en las
investigaciones sobre las industrias se consideraba el impacto sobre
utilidades y eficiencia, pero no el efecto més amplio sobre distribu-
cion de recursos; se enfatizaban las caracteristicas individuales de la
firma, producto y su situacion en la competencia, asi como los
factores que los influenciaban. Sin embargo, los autores sefiala-
dos sostienen que habia poco rigor en esos estudios anteriores y
que arrojaban conclusiones relativamente poco generalizables.

Entre las aportaciones més relevantes de esta tradicion empirica
de la organizacion industrial se cuentan los intentos por medir las
condiciones exdgenas basicas como: tecnologia, produccion a esca-
la, estructura de costos y barreras a la entrada; asimismo, las prefe-
rencias y estrategias de los consumidores como: tipo de informacion
acerca de la calidad del producto, prestigio, lealtad a la marca, en-
tre otros aspectos.

Lo que el paradigma “estructura-conducta-desempefio” plan-
tea, en términos generales, es que la estructura del mercado esta
constituida por el nimero de vendedores y compradores que con-
curren 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 empresas, misma que tiene que ver con el com-
portamiento de los precios, estrategias sobre el producto, investiga-
cion e innovacion, y con publicidad y tacticas legales. Finalmente,
una vez definida la conducta de la firma, se determinara su desem-
pefio en el mercado, estableciéndose como mecanismos de evalua-
cion la eficiencia en la localizacion, el progreso generado y el
empleo, fundamentalmente (figura 1).

La tradicién de Chicago, encabezada por Stigler, enfatizd, por su
parte, la necesidad de realizar andlisis tedricos rigurosos que con-
trarrestaran el empirismo de la escuela de Harvard. Ello permitié
que, a la postre, los analisis tedricos desarrollados a partir de los
planteamientos de Chicago se conformaran en un legado meto-
doldgico importante para el desarrollo de la organizacion indus-
trial, pues se le cuestioné a la corriente empirista el haber utili-
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Figura 1
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zado la teoria como una herramienta para explicar los resultados
estadisticos, mas que como parte de una investigacién sistematica
y rigurosa.

Como sugiere Martin (1993), a pesar del énfasis en el rigor te6-
rico 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 situacién de equilibrio competitivo de largo plazo, volvia la
teoria insostenible y, por otro lado, el enfoque empirista basado en
el paradigma “estructura-conducta-desempefio”, que parecia em-
pefiado en explicarlo practicamente todo, no lo lograba en forma
satisfactoria.

El debate entre la corriente empirista de Harvard y la tedrica de
Chicago llegé a término a mediados de los setenta, época en la cual
las propuestas de la escuela de Chicago llegaron a dominar los
circulos politicos en Estados Unidos. En ese entonces, los estudio-
sos de la economia industrial empezaron a plantear que ambos en-
foques analiticos resultaban insatisfactorios.

Mas recientemente, sobre todo en las dos Ultimas décadas, los
desarrollos de la Tor han utilizado en forma creciente las herramien-
tas que proporciona la teoria de juegos, incorporandola al anlisis
de la estructura oligopolistica, en lo que se ha dado en llamar la nue-
va teoria de la organizacién industrial. Tirole (1995) es uno de los
tedricos centrales de ésta, que ha profundizado en el estudio de
estructuras de mercado incorporando elementos de la teoria de jue-

gos para el analisis de las estrategias de las firmas.3

Conductas estratégicas

Como se ha sefialado, por conducta estratégica se entiende cual-
guier mecanismo de accion que permita a las empresas establecidas
afianzar su posicion en el mercado (Ramirez y Unger, 1997). La li-
teratura reporta diversas clasificaciones de las conductas, de acuer-

3 Otro autores, como Martin (1993) y Milgrom y Roberts (1992), ofrecen ex-
haustivos analisis segun esta teoria.
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do con las condiciones de mercado en que se desenvuelven las fir-
mas (Tirole, 1995; Martin,1993).

Las conductas y los mecanismos utilizados por las compafiias
para mejorar su posicién en el mercado estan en funcion de la es-
tructura de mercado en que éstas compiten. Asi, para evaluarlas,
es necesario conocer dicha estructura. Al respecto, la teoria conside-
ra cuatro elementos: 1) analisis de concentracion; 2) analisis de
barreras a la entrada; 3) tipo de producto en que se compite y 4)
analisis de demanda.

En el caso de este trabajo, nos centramos en el segundo y tercer
aspectos, ya que por el nimero de empresas consideradas no es po-
sible realizar un analisis de concentracién y por las caracteristicas de
las mismas y el hecho de que en muchos casos se orientan al mer-
cado de exportacion, resultaria muy complejo y costoso efectuar un
analisis de la demanda.

Sin embargo, es indudable que uno de los aspectos més relevan-
tes para analizar la estructura de mercado es precisamente el relati-
VO a barreras a la entrada, las que, de acuerdo con la teoria, pueden
resumirse en las siguientes: a) economias de escala; b) barreras de
costos absolutos; ¢) diferenciacion del producto y d) requerimien-
tos de capital.

Estructura de mercado y estrategias adoptadas
por las empresas alimentarias en Sonora

La estructura de mercado en que se hallan insertas las plantas de la
industria de alimentos estudiadas es de tipo oligopdlico, ya que nin-
guna por si sola tiene el poder de fijacion de precio y, a diferencia
de las empresas que se desempefian en un mercado agricola mas tra-
dicional donde por el tipo de competencia se podria caracterizar la
estructura de mercado como de competencia perfecta, en estos ca-
50s son en general otro tipo de plantas. Como hemos mencionado,
se desenvuelven en segmentos de mercado maés especializados y, por
lo tanto, enfrentan un tipo de competencia distinto.

Tal como sucede en mercados con caracteristicas de oligopolio,
el desempefio de cada empresa depende del comportamiento de las
restantes, de ahi que en ese sentido estariamos ante lo que la Tor re-
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porta como interaccion estratégica entre las firmas. Sucede en estas
plantas que las decisiones estan influenciadas por las decisiones de

las rivales. N
Para fines analiticos, y tomando en cuenta que de acuerdo con la

teoria, el mercado constituye la referencia central para la definicion
de las estrategias de las compafiias, hemos dividido a las plantas es-
tudiadas en dos grupos:

Grupo 1. Empresas que orientan su produccion al mercado ex-
terno.

Grupo 1. Empresas que realizan su produccion en el mercado re-
gional/nacional.

Caracteristicas generales

En las empresas del grupo 1, se trata en todos los casos de plantas
procesadoras de hortalizas; la diferencia radica en los niveles de
procesamiento y con ello en los grados de incorporacion de valor
agregado.

Al respecto, sana (A) y Hortison (c) se orientan a un segmento
de mercado muy especializado, de niveles de ingreso medio y alto.
La primera es una empresa que opera bajo el régimen maquilador;
mantiene participacion de capital nacional y extranjero y realiza
ventas tanto al mercado interno como al externo. Procesa productos
en fresco como calabaza kabocha y esparrago, que son preparados
de manera conjunta con productos carnicos y son empaquetados de
tal forma que salen listos para su consumo. A la par, esta empresa in-
corpora lineas de produccion donde se procesan alimentos como:
tacos, chivichangas y chiles rellenos, entre otros, mismos que, al
igual que los anteriores, estan listos para su consumo (cuadro 1).

En el caso de Hortison, los productos que congela son mango,
mel6n,esparrago y pimiento, principalmente. Aunque, por la tecno-
logia que se utiliza, existe en la planta la flexibilidad de darle la pre-
sentacion en fresco o congelado.

Las otras dos empresas consideradas en este grupo se orientan
igualmente al mercado externo. La planta del grupo Bustamante (B)
procesa productos en fresco como cebollin, zanahoria, ocra, espé-
rrago, leek y rabano, mientras que Mooney Farms (D) esta especia-
lizada en el deshidratado de productos hortofruticolas. Esta Gltima,
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Cuadro 1

113

Caracteristicas de las empresas visitadas

Nombre

Clave

Localizacion

Giros

SANA Internacional

A

San Luis Rio Colorado

Productos alimenticios
congelados

Empresas Bustamante B | San Luis Rio Colorado | Procesamiento y
empaque de hortalizas
Hortison C | Cajeme Productos alimenticios
congelados de
consumo final
Mooney Farms de México| D | Caborca Deshidratado de
productos hortofruticolas
Aceites del Mayo E | Navojoa Aceite refinado de soya
y subproductos de soya
Col-Pac F | Navojoa Productos alimenticios
a base de soya texturizada
Empacadora del Noroeste | G | Huatabampo Enlatado de productos
horticolas
Jugos de Hermosillo H | Hermosillo Concentrado de

jugo de uva

Fuente: elaboracion propia.

localizada en Caborca, opera bajo el régimen maquilador, en un
segmento de productos relativamente novedosos para la region, ya
que procesa tomate# y kiwi, que vende bajo la forma de deshidra-
tados en el mercado estadounidense, a través de su compafiia filial.

4 Este proceso consiste en la seleccién del tomate, tomando como criterio bésico
su estado de madurez, que debe cumplir con una uniformidad en el color (rojo) y tex-
tura. El tomate se fracciona en piezas y se expone al sol para su deshidratado; poste-
riormente es empacado y enviado al mercado estadounidense.
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En el grupo 1, de empresas orientadas fundamentalmente al
mercado regional y nacional, figura Aceites del Mayo (g), empresa
que fabrica aceite refinado de cartamo, soyay girasol, y subproduc-
tos como pasta de soya. En este caso se reporta un importante nivel
de exportaciones, del 30%, que se colocan basicamente en el mer-
cado estadounidense.

Col-Pac (F) es otra de las empresas de este grupo, fabricante de
productos alimenticios naturales, dietéticos, hechos a base de soya
texturizada. Empacadora del Noroeste (G), propiedad de un grupo
privado de la region del Mayo, coloca més del 90% de sus produc-
tos en el mercado nacional: enlatados de legumbres como chicha-
ros con zanahoria, ensalada de legumbres, de vegetales y enlatado
de chiles jalapefios; de este Gltimo se vende una proporcion mini-
ma en el mercado norteamericano.

Finalmente, en el caso de la empresa Jugos de Hermosillo (H),
se trata de una planta de concentrado de jugo de uva, que constitu-
ye un insumo intermedio para la industria de jugos nacional.

Principales estrategias adoptadas

En general, podemos identificar cinco estrategias basicas que en
mayor 0 menor grado ponen en préctica las empresas alimentarias
visitadas: 1) diferenciacion del producto; 2) integracién vertical;
3) acuerdos de proveeduria; 4) acuerdos para la comercializacion y
5) acuerdos de capitalizacion. Sin embargo, estas estrategias no se
instrumentan de manera pura, ya que asumen distintas variantes y
en ocasiones se siguen de manera conjunta.

Un ejemplo claro es que cuando las empresas han optado por
establecer acuerdos de capitalizacion, existe como objetivo inheren-
te la modificacion o modernizacion tecnol6gica dirigida a obtener
un producto diferenciado, o bien a integrar nuevos procesos produc-
tivos; de esta manera, la diferenciacion del producto y la integracion
vertical pueden ser un soporte para la estrategia de capitalizacion y
viceversa. Algunas de las empresas que han asumido la estrategia de
diferenciacion de sus productos han tenido que recurrir a acuerdos
con empresas extranjeras que les permitan acceso a capital. De igual
manera, muchos de los compromisos se establecen a cambio de la
seguridad en el suministro del producto.
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Asimismo, algunas empresas han tenido que ejecutar una estra-
tegia de integracion hacia la parte agricola que les permita el acceso
seguro, en tiempo y calidad, a los insumos requeridos para cumplir
con los compromisos de mercado, de ahi que cobren relevancia los
acuerdos de comercializacion y proveeduria (figura 2).

Diferenciacién del producto

La diferenciacion del producto constituye una de las estrategias fun-
damentales entre las adoptadas por algunas empresas de la industria
alimentaria en la region. Esta representa una de las barreras a la en-
trada mas importantes con que cuentan las compafiias para evitar el

acceso al mercado de posibles competidores.®

El interés fundamental de algunas empresas sonorenses al optar
por diferenciar sus productos es poder enfrentar una estructura de
mercado altamente competitiva, de cambios rapidos, movimientos
constantes en los precios y en las cantidades demandadas. Ello, ade-
maés de buscar el acceso a un segmento de consumidores especiali-
zados, el incremento de utilidades y la permanencia en el mercado.

La aplicacion de estas estrategias tiende a disminuir los riesgos a
los que se enfrentan las empresas del mismo giro que funcionan co-
mo una simple empacadora de productos frescos.® Este tipo de
plantas tienen que enfrentar, ciclo tras ciclo, vaivenes imprevistos del
mercado, lo que se expresa en una dificil precision de los niveles de
precios y cantidades demandadas del producto. El alto grado de con-
currencia en el mercado por espacios de tiempo muy bien defini-

5 “E| incentivo econémico de diferenciar productos proviene del hecho de que las
preferencias de los consumidores varian muy ampliamente. Una empresa puede servir
a una clientela muy consciente del precio, ofreciéndole un producto en el que quizas se
sacrifica algo de calidad para mantener los precios bajos. Otra empresa puede servir a
un consumidor consciente de la calidad, cuyo principal interés sea un producto de gran
calidad aunque cueste un poco mas. Las empresas buscan constantemente formas de
‘colocar’ sus productos para ganar una mayor participacion en el mercado y asi aumen-
tar utilidades” (Call y Hollahan, 1985:407).

6 Uno de los procesos de empaque de hortalizas frescas consiste en la seleccién por
uniformidad de color, tamafio, peso, empaque en cajas especiales para retencion de frio
y cubiertas en su interior con hielo en escama. Otro de los procesos mas avanzados es
el de preenfriado en cuartos frios acondicionados para tal fin.



REGION Y SocIEDAD / voL. xIv / No. 23. 2002

116

(20:-.0«:’60)

A

ermpavrord
9P SOpPIAMOY

UQTIRZITRIDISUIOD
ered sopIonoy

OpEdIaW [e

OE#D,HOQO [SRER Y TednIaA

PEpPRIqnd

oyonpod pp

eanonpord

eI8070U02)
PIOTURIJY 0 TOISIPAT] TOTORIIURIR]I(]

oypnpoid [2p

SODTSTJ SOIqUIRD uotoezipejides

Sp soplenoy

PIOUOS U PLIPJUSWIIR BLIISNPUT B] 9P
sesazdurs 10d sepeidope serdsienss sepedurig

7 endig



TADDEI/ CONDUCTAS ESTRATEGICAS DE EMPRESAS ALIMENTARIAS 117

dos es uno de los factores principales que provocan esta situacion,
habiendo ocasiones en que la estructura de precios no permite si-
quiera la recuperacion de los costos de produccion.

Ante esto, las empresas estudiadas del grupo I, sanA y Hortison,
se vieron en la necesidad de poner en préctica una estrategia que
ayudara a disminuir tal vulnerabilidad, de manera que fuera posible
acudir al mercado cuando el nivel de precios resultara conveniente
y de igual forma tener un mayor margen de maniobra ante una
eventual saturacion de éste.

Estas mismas empresas, por separado, adoptaron la estrategia de
incursionar en un mercado de consumidores especializado, dispues-
tos a comprar un producto con sobreprecio. Asi, y después de
realizar importantes inversiones, lograron un mejor nivel de incor-
poracién de tecnologia, que les permitié prolongar la vida de ana-
quel de los productos y vender solo en aquellos casos en los que el
precio de mercado fuera atractivo, teniendo a la vez un mejor con-
trol de éste (figura 3).

La estrategia tenia dos vertientes, la primera estaba dirigida a
reestructurar los procesos de produccion y la segunda a asegurar el
aprovisionamiento de insumos. Lo anterior implicd agregar nuevos
procesos en las empacadoras tradicionales, como los de coccién y
de congelado, en los cuales hubo que incorporar nueva tecnologia
con alto grado de automatizacion. La presentacién de un producto
cualitativamente diferente al que ofrecen las empresas de procesa-
miento en fresco, sin detrimento en la calidad de sus propiedades,
fue el resultado de su estrategia. El producto lo empezaron a conge-
lar a través de aire frio, de tal manera que pudiera ofrecerse fresco
en aquellos periodos en los que el mercado carecia de él.

La estrategia de diferenciacion de la empresa A fue mas alla de la
presentacion de productos bajo la forma de congelados; esta empre-
sa ha avanzado mucho mas en su estrategia de diversificacion, pues
ha logrado elaborar una importante gama de productos listos para
consumirse, como: tacos, chivichangas, chiles rellenos, entre otros,
integrando para ello los productos horticolas de la regién y comple-
mentandolos con productos importados, como carne y otros insu-
mos indirectos. De acuerdo con afirmaciones de la gerencia de esta
empresa, sus productos estan dirigidos a una estructura de consu-
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midores medios y altos, cuya actividad econémica no les permite
tener el tiempo suficiente para preparar sus alimentos a cierta hora
del dia, y desde luego, estan dispuestos a pagar por ello. Esta empre-
sa ha encontrado en el mercado asiatico, particularmente en Japon,
un singular nicho de mercado.

Para las compafiias del grupo Il no existe una estrategia de dife-
renciacion del producto, orientada a cambios fisicos en éste, ya que
estas empresas se hallan en segmentos de productos de alto grado
de estandarizacion y generalmente producen bienes intermedios
(figura 4).

Acuerdos de proveeduria, comercializacién y capitalizacion

El establecimiento de acuerdos se ha convertido en una forma opor-
tuna para acceder con menos contratiempos a nuevos nichos de mer-
cado, asegurar la venta del producto ante situaciones adversas, lograr
un aprovisionamiento seguro de materias primas, mejorar la capita-
lizacion y modernizar tecnoldgicamente a las empresas.

La formalizacion de acuerdos, que abarcan desde la produccion
hasta la comercializacion, es una de las estrategias que dan maés so-
lidez al funcionamiento de las empresas alimentarias, sobre todo a
las del grupo 1l. Algunos de estos se han establecido con agricultores
de la region y tienen como objetivo el aprovisionamiento seguro de
insumos. La empresa provee el material vegetal (semilla) y en al-
gunos casos asesoria tecnoldgica en la fase productiva, o que per-
mite garantizar la calidad del producto requerido y asegurar el
aprovisionamiento en tiempo y cantidad. En otras modalidades,
se incluye la informacién como parte del acuerdo: ya sea sobre c6-
mo integrar los procesos productivos, o bien sobre como adoptar es-
trategias para un mejor aprovechamiento de las materias primas y el
mejoramiento continuo de la calidad.

Las plantas A, B, C y D han optado por los acuerdos como una
estrategia de aseguramiento de insumos y mejoramiento de la efi-
ciencia organizativa, aunque cabe sefialar que para estas empresas
del grupo | la estrategia principal ha sido la diferenciacion del pro-
ducto (figura 5).
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Figura 5
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De estos cuatro casos, interesa destacar el de la empresa C como
un ejemplo de la adopcién de esta estrategia. Esta compafiia, pro-
piedad de un grupo de productores agricolas del Valle del Yaqui, for-
malizé un acuerdo de comercializacion con la division de alimentos
del grupo Pepsico. La empresa C proveeria de productos hortofruti-
colas congelados y la comercializadora en cuestion se encargaria de
venderlos en los mercados internacionales.

De hecho, se trata de una compafiia originalmente inscrita en el
régimen legal de maquila, que basa sus estrategias de mercado en
el poder que le da el acuerdo con la comercializadora Pepsico; la
asimilacion de procesos y el conocimiento adquirido con dicho
acuerdo fueron capitalizados por ésta en cada una de las fases y de
hecho propiciaron que una vez terminado el acuerdo con la comer-
cializadora, la empresa pudiera seguir en el mercado manteniendo
la misma estrategia de organizacion, s6lo que una parte fundamen-
tal del proceso —la comercializacion— pasd a formar parte de la
empresa como uno de sus departamentos.

En la actualidad, siguen en el mismo segmento de mercado
acordado con el grupo Pepsico e incluso empezaron un fuerte
proceso de reestructuracion y ampliacion de su capacidad, que les
permitird, segin comentarios del gerente de administracion, in-
crementar paulatinamente su nivel de ventas.’

El caso de la planta A es similar al anterior, slo que esta empre-
sa es parte de un convenio establecido entre un grupo privado japo-
nés, una comercializadora estadounidense y productores agricolas
del Valle de San Luis. En este acuerdo, la empresa se encarga funda-
mentalmente de la parte productiva, mientras que el aprovisiona-
miento de insumos se da a través de convenios con los productores,
guedando la comercializacion en manos de la empresa distribuido-
ra con la que se mantiene un acuerdo para tal fin.

En este renglén de aprovisionamiento de insumos, la empresa E
ha establecido convenios con asociaciones de productores agricolas
de los valles del Yaqui y Mayo, asi como de los valles agricolas de Si-

7 Al momento de la entrevista (1998), la empresa reportaba un promedio anuali-
zado de ventas del orden de los ocho millones de ddlares, monto que esperaban incre-
mentar a 10 6 12 millones en los siguientes dos afos.
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naloa. En éstos se convienen aspectos como variedad de semilla a
utilizar y tiempos de entrega; se trata de contratos juridicos donde
cada una de las partes asume responsabilidades especificas, sin que
ello trascienda dicho acuerdo. Las ventas se realizan directamente a
la empresa que le agregara un proceso terminal. El convenio existen-
te asegura la venta del producto procesado, por lo que no disponen
de una comercializadora dentro de su esquema organizacional; mas
bien se tiene un departamento que registra y controla la venta de sus
productos (figura 6).

Para la planta F de Navojoa, la responsabilidad con respecto a sus
clientes se sustenta en gran medida en el aprovisionamiento de ma-
terias primas. En su caso, la soya texturizada provista por la planta D
tltimamente ha tenido fuertes altibajos propiciados por la inciden-
cia de la plaga de la mosquita blanca en los valles del Yagui y Mayo,
lo que ha hecho dificil la obtencion de buenas cosechas. Por ello, se
hacen necesarios acuerdos que aminoren la incertidumbre; de he-
cho, el acuerdo que existe actualmente con la empresa aceitera ya
mencionada ha permitido reducir la incertidumbre, pues existe la
responsabilidad, juridicamente establecida, sobre tiempos y cantida-
des a entregar.

Esta empresa debe su solidez y posicionamiento en el mercado a
la incorporacion de una comercializadora dentro de su estructura de
organizacion, misma que se encarga de monitorear constantemen-
te el mercado y marcar las tendencias de los consumidores para, en
funcién de ello, instrumentar sus estrategias.

En el caso de la planta G, una parte de la produccion es provista
por socios de la empresa, mediando entre ellos Unicamente un
acuerdo, consistente en la responsabilidad de vender el producto a
la empresa de la cual son propietarios. El resto de la produccion agri-
cola a procesar es adquirida en el mercado libre.

Esta empresa, al igual que la planta E, tampoco considera nece-
saria una comercializadora dentro de su organizacion. Esta planta
maquila a grandes empresas del ramo del enlatado como Herdez,
Del Monte y a casas comerciales como Gigante y Soriana, empresas
a las cuales les vende el producto etiquetado ya con su razén social.
De esta manera tiene asegurada la venta de sus productos y no ne-
cesita de una comercializadora que esté monitoreando el mercado,
pues de ello se encargan cada una de las empresas subcontratantes.
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Figura 6
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Por dltimo, la planta H, del ramo de concentrados de jugo de
uva, asegura el aprovisionamiento de materias primas gracias a que
los mismos duefios de la empresa son también viticultores. La co-
mercializacién, por su parte, se realiza a través de un contrato de
compra directa por parte de la empresa Nestlé.

En cuanto a los acuerdos de capitalizacion, destacan los realiza-
dos por las empresas A y C. Esto les ha permitido la incorporacion
de nueva tecnologia, lo que ha coadyuvado a la diferenciacion del
producto, la integracién vertical de estas empresas Y, consecuente-
mente, a la generacion de mayor valor agregado. En el caso de la
planta G, este tipo de convenios le ha permitido, fundamentalmen-
te, la adquisicion de nueva tecnologia requerida para cumplir sus
acuerdos de proveeduria (ver figura 5).

De esta manera, tenemos que los convenios establecidos por al-
gunas empresas alimentarias de la regién, que van desde la produc-
cion hasta la venta de sus productos, han sido un punto nodal para
su permanencia en el mercado. Los acuerdos establecidos refuerzan
la parte del aprovisionamiento de insumos, ya que la comercializa-
cion la lleva a cabo, en algunos casos, una comercializadora de la
misma empresa.

Conclusiones

El marco tedrico-conceptual proporcionado por la teoria de la orga-
nizacion industrial constituye una herramienta de gran utilidad pa-
ra el analisis de las estrategias asumidas por empresas que operan en
la industria. En particular, en este trabajo se muestra su utilidad pa-
ra caracterizar las principales estrategias adoptadas por empresas ali-
mentarias del estado de Sonora.

Una de las estrategias mas importantes de las plantas del grupo
I,cuya produccion se destina al mercado externo, ha sido la diferen-
ciacién del producto. Estas empresas se orientan a un mercado de
consumidores especializado, dispuestos a pagar un sobreprecio por
productos de alta calidad.

En el caso de las empresas del grupo I, cuyo mercado de desti-
no es el nacional, no se advierte dicha estrategia como central. Para
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estas, son los acuerdos, ya sea para aprovisionamiento de insumos o
para comercializacion, las estrategias mas importantes, que les ha
permitido mantener un desempefio aceptable en el mercado.

De hecho, con la informacion obtenida en las entrevistas, se ad-
vierte que a pesar de que este grupo de empresas tiene un acceso
mas dificil a los mercados, este problema ha sido posible de sortear
gracias a los convenios alcanzados. Esta estrategia “arrastra” a los
acuerdos de proveeduria, pues para el buen funcionamiento de la
comercializacion se requiere asegurar el aprovisionamiento oportu-
no de insumos.

De esta manera, se observa que si bien las estrategias mas exito-
sas son las seguidas por las empresas orientadas al mercado externo,
no es despreciable lo alcanzado por aquellas cuya produccion se
destina al mercado nacional, ni es posible considerar que éstas ha-
yan fracasado en la adopcion de sus estrategias. En todo caso, se
trata de estrategias de menor alcance pero que igualmente han
permitido a este tipo de empresas la permanencia en el mercado.

Finalmente, es conveniente sefialar que aun cuando los modelos
oligopdlicos consideran que los tipos de estrategias mas relevantes
conciernen al precio, las estrategias de las empresas analizadas son
de diversa indole, aunque resultan totalmente congruentes con una
estructura de mercado de tipo oligopdlico. De ahi también la impor-
tancia de adaptar y utilizar de la teoria aguello que sea pertinente pa-
ra los estudios especificos de las distintas regiones econdmicas.

Recibido en noviembre 2000
Revisado en junio 2001
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