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Resumen: La cadena productiva de uva industrial desde fina-
les de los afios noventa, se encuentra inmersa en una
crisis de sobreproduccion que repercute en bajos pre-
cios para las materias primas y productos finales. Pa-
ra hacer frente a los bajos precios, la industria esta
poniendo en practica diversas estrategias centradas en
la calidad, la eficiencia y la integracién hacia atras y
hacia delante, lo que le esta permitiendo ser mas
competitiva ante la fuerte competencia internacional.

Tanto la industria del vino en Baja California co-
mo la del aguardiente, el concentrado y la uva pasa en
Sonora, se han visto afectadas por la apertura de los
mercados. De los diferentes eslabones que componen la
cadena productiva son los productores agricolas los que
maés han resentido la entrada de productos del exterior.
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Para analizar la problematica de mercado que en-
frenta la industria vitivinicola, se utilizaron las herra-
mientas tedrico-metodoldgicas que plantea la teoria
de la organizacion industrial o economia industrial, y
se centro el andlisis en las estrategias de mercado que
ponen en préactica las empresas.

Palabras claw: industria vitivinicola, organizacion industrial, es-

trategias de mercado, cadena productiva.

Abstract: From the late 1960s, the production chain of

industrial grape is in a overproduction crisis, which
results in lower prices for raw materials and finished
products. In order to counteract the lower prices,
industry is implementing various strategies aimed at
attaining quality, efficiency, and backward-forward
integration; therefore, it is now more competitive in
the world marketplace.

Both wine industry in Baja California and eavde-
vie, concentrate, and raisin industry in Sonora have
been affected by the opening of markets. The farm
producers are the ones who most feel the effects of
the entry of products from abroad.

In order to analyze the problems that the wine
industry confronts, the theoretical-methodological
tools of the theory of industrial organization or
industrial economy were used. Besides, the analysis
was focused on the market strategies that companies
implement.

Key words: wine industry, industrial organization, market

strategies, production chain.
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Introduccion

La industria vitivinicola de la region de estudio la conforman cua-
tro sistemas productivos: uva pasa, jugo concentrado, produccion
de aguardiente y vinos de mesa. De estos sistemas, sélo los vi-
nos de mesa son productos finales, mientras que los demas son
subproductos que se someten a otro proceso: la uva pasa es envia-
da a la industria panificadora y de confiteria;el concentrado lo ad-
quiere la industria de jugos, y el aguardiente es transformado en
brandy por la empresa Domecq.

En el estado de Baja California, se genera mas de 90% de la
produccion de vinos de mesa del pais. Tener un producto final
permite a las plantas vinicolas incidir en el mercado, a través de
diversas estrategias: promocion de productos, disefio de marcas,
nuevos productos, integracion hacia adelante, entre otras. Asi, las
empresas vinicolas colocan cada vez méas producto en el mercado
nacional e internacional.

Las plantas localizadas en Sonora tienen la desventaja de que
producen materias primas y no pueden incidir directamente en el
mercado, el cual se encuentra sobreofertado desde 1999, lo que
repercute en menores precios para sus productos. La caida de los
precios, la falta de financiamiento y la alta incertidumbre que
persiste en la actividad, implican menores utilidades para el pro-
ductor agricola, la actividad tiende a dejar de ser negocio. Esto
se ve reflejado en vifiedos abandonados o poco atendidos. El ob-
jetivo general de este trabajo es analizar las estrategias de mer-
cado que han adoptado las firmas de la industria de la uva en
Sonora y Baja California en un contexto de economia abierta.

Son dos las hipotesis que guian este ensayo. Por una parte, las
empresas vitivinicolas han optado por dar mayor atencion al di-
sefio de estrategias de mercado para afrontar con menor tropiezo
la competencia. Por otra, la apertura econémica modifico la es-
tructura de la cadena productiva de la uva industrial, impulsando
a las empresas de la industria a controlar todo el sistema produc-
tivo y haciendo que el industrial y el productor agricola entren en
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un proceso de separacion. El presente trabajo se estructura en seis
apartados: el primero es el marco tedrico-metodolégico referen-
te a la teoria de la organizacion industrial. EI segundo muestra el
entorno en el cual compite la industria vitivinicola nacional; se
hace hincapié en la situacion que impera entre los productores de
uva industrial y la industria. El apartado tres presenta como estan
estructurados los grupos industriales que procesan la uva en Baja
California y Sonora. El apartado cuatro examina las caracteristicas
de los consumidores; en el cinco se presenta el andlisis estratégi-
co de la industria vitivinicola y en el Gltimo apartado se encuen-
tran las conclusiones.

La teoria de la organizacion industrial ( ToI1)?!

El elemento central de andlisis de la To1 es el mercado dentro de
la estructura de mercado del oligopolio donde un nimero redu-
cido de empresas disefian estrategias para lograr una mayor pro-
porcion del mercado, afectando asi a sus competidores, quienes
ven reducidas sus ganancias. Una parte esencial de la Tor es el
mercado; en condiciones de competencia perfecta, la teoria eco-
nomica lo define como la relacidn que se establece entre oferen-
tes y demandantes sin estar circunscritos los agentes participantes
a un lugar fisico. Sin embargo, en competencia imperfecta, que se
asemeja mas a como funcionan las empresas realmente, presenta
definiciones distintas.

Tirole (1990) plantea que dos bienes pertenecen al mismo
mercado si y s6lo si son sustitutos perfectos. Los productos son
diferentes en los siguientes aspectos: localizacién, disponibilidad,
apariencia, informacion del consumidor, publicidad, tecnologia,
marca y costos de produccion. EI mercado consta de un bien ho-

LEste trabajo se fundamenta en el andlisis estratégico que se desarrolla en una es-
tructura de mercado oligopdlica. Para conocer mas acerca de la economia industrial,
de sus principales autores y las diferentes corrientes, véase Taddei y Robles (2002).
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mogéneo o de un grupo de productos diferenciados, pero que
son sustitutos cercanos al menos de otro producto y que mantie-
nen una interaccion limitada con el resto de la economia.

Shepherd (1990) sefiala que para definir un mercado hay que
tener en cuenta al menos tres factores: el grado de sustituibilidad
de un producto o servicio, es decir, la elasticidad cruzada de la de-
manda al decidir comprar un producto en vez de otro; las carac-
teristicas del producto que hacen que el consumidor elija ése y no
otro (como: empaque, disefio, marca, publicidad y el precio); el
tercer factor es el area geogréfica del mercado, el cual puede ser
local, regional, nacional e internacional.

En este sentido, la organizacion industrial toma caracteristi-
cas particulares de un mercado para definirlo y no generaliza co-
mo la teoria econdmica, que hace hincapié en la ley de la oferta
y la demanda, donde demandantes y oferentes definen el precio
de equilibrio para intercambiar los bienes y servicios. La o1 no
omite esta importante ley, puesto que en mercados cada vez mas
abiertos la competencia entre las empresas locales e internacio-
nales es mayor, y dicha ley, en muchos casos, define la demanda
del consumidor, sobre todo en mercados de bajos ingresos, donde
la estrategia de diferenciacion no influye en el consumo, sino en el
precio de los productos.

Estructuras de mercado:
competencia perfecta,oligopolio y monopolio

La teoria econdmica analiza tres estructuras de mercado que se di-
ferencian por el grado de competencia, si son productos homogé-
neos o heterogéneos y el poder que poseen las empresas para fijar
el precio: competencia perfecta, monopolio y oligopolio.

La estructura de mercado de competencia perfecta se caracte-
riza por la permanencia de un gran ndmero de compradores y
vendedores, que elaboran productos con caracteristicas similares
y no tienen el poder de fijar el precio, mismo que es establecido
por la ley de la oferta y la demanda; no existen impedimentos pa-
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ra ingresar o salir del mercado, todos tienen un perfecto conoci-
miento de la situacion imperante en éste, hay plena movilidad de
los factores de la produccién y no existe la participacion del go-
bierno en la economia.

El monopolio consta de un Unico vendedor de un producto y
no tiene sustitutos cercanos, establece él mismo el precio, aunque
puede modificarlo para incrementar su mercado en los distintos
segmentos de consumidores; de esa manera aumenta sus ganan-
cias. En el monopolio existen barreras para ingresar al mercado;
algunas de ellas son: el mercado es pequefio y no hay capacidad
para sostener otra empresa; porque tiene patentes; derechos por
parte del gobierno para elaborar el producto, o porque posee los
recursos naturales o tecnoldgicos. EI monopolio maximiza ganan-
cias cuando el ingreso marginal es igual al costo marginal, aunque
le favorece fijar precios donde el ingreso marginal sea mayor al
costo marginal (Call y Holahan, 1985).

El oligopolio es una estructura de mercado que presenta ca-
racteristicas intermedias al monopolio y la competencia perfecta.
En el oligopolio concurren pocos vendedores del producto, de tal
manera que las decisiones de cada vendedor afectan las ventas de
los demaés; el producto puede ser homogéneo o diferenciado; y
es mediante la publicidad, la localizacidn, la calidad del servicio,
como se marcan sus diferencias. La diferenciacion permite a las
empresas tener el poder de fijar los precios y los niveles de pro-
duccion que maximicen sus beneficios. El oligopolio presenta ba-
rreras a la entrada, mas no el impedimento absoluto de ingreso
de nuevas firmas al mercado. En una estructura de mercado oli-
gopdlica, las empresas tienen instrumentos para competir en sus
respectivos mercados; esos instrumentos son las estrategias que
adoptan para afectar a su competencia. Por conducta 0 compor-
tamiento estratégico de las empresas se entiende la capacidad de
limitar las decisiones de los rivales; las decisiones van en el senti-
do de mejorar su situacion en el mercado y desplazar a sus com-
petidores (Ramirez y Unger, 1997).

En el oligopolio las empresas son interdependientes, puesto
que cualquier accion de una de ellas afectara a sus rivales. Una ca-
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racteristica del oligopolio es que existen soluciones que modelan
cdmo funcionan las firmas dentro de esta estructura de mercado,
porque las decisiones y los resultados dependen de como reaccio-
nen las rivales.

La interaccion estratégica en el oligopolio

En la estructura de mercado oligopdlica las empresas no pueden
permanecer estaticas en sus respectivos segmentos de mercado,
puesto que en un lapso corto serian desplazadas por sus compe-
tidores. Las empresas analizan su entorno y prevén su situacion en
el corto y mediano plazo, a través de estrategias dirigidas a mejo-
rar su captacion del mercado. El oligopolio esta ligado al analisis
estratégico, pues el entorno dindmico y la interdependencia en-
tre las empresas son elementos centrales de esta estructura.

La ToI examina algunos instrumentos del analisis estratégico,
como el precio, el cual es flexible, porque tiende a modificarse
en el corto plazo. Otros instrumentos de competencia son la ca-
lidad y la diferenciacion de los productos, la localizacion, distri-
bucion y publicidad, factores que permiten incidir en una mayor
demanda de los productos.

La diversidad de estrategias tiene que ver con el hecho de que
la competencia es dindmica y continua,debido a que cada vez los
escenarios son distintos y el disefio de la estrategia debe ir en-
caminado a lograr objetivos de corto plazo, sin descuidar los de
largo plazo. Para el anélisis estratégico, la economia industrial
modela el quehacer de las empresas en el oligopolio como juegos
no cooperativos;2 es decir, cada una se mueve por su propio inte-
rés. Las estrategias o juegos son dindmicos, las empresas ven los
resultados de sus acciones en el siguiente periodo. En la solucién
de Cournot, son dos las empresas (duopolio) que producen un
bien homogéneo y el juego se presenta en una etapa; el supuesto

2 Aungue pueden existir comportamientos de colusién o cooperacion para los
cuales también hay juegos.
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de la conducta es que cada compafiia maximiza su ganancia cuan-
do la cantidad producida de su rival es invariante con respecto a
la cantidad que €l decida producir. Es decir, la empresa uno maxi-
miza su ganancia con respecto a su produccion, pero consideran-
do la produccion de la empresa dos. El otro caso sera igual: maxi-
mizara utilidades teniendo como parametro la produccion de la

compafiia rival;3 el precio estara en funcion de la cantidad produ-
cida por la industria.

Para la solucion de Cournot, existen indices de concentracion
que miden la proporcion de mercado de las empresas participan-
tes en la industria; este calculo puede usarse para analisis econo-
métrico, o conocer la captacion de mercado. Es un instrumento
también utilizado por los gobiernos para impedir la formacion de
monopolios en los mercados. En el caso de este trabajo, para cuan-
tificar el grado de concentracion de las empresas que elaboran vi-

nos de mesa# se utilizara el indice Herfindhal-Hirchsman, que
mide la concentracién de las “n” mayores empresas de la industria
y es igual a la suma de cuadrados de las cuotas de mercado.

Sin embargo, no siempre las empresas dentro del oligopolio
tratan de afectar a su competencia debido a que mermarian los be-
neficios de la industria. En este sentido, Chamberlain (cit. por Ti-
role, 1990), en su estudio sobre la colusidn, establece que si son
pocas las empresas participantes en la industria sabran que sus ac-
ciones tienen consecuencias en las rivales; si tratan de ganar par-
ticipacion en el mercado reduciendo precios, el efecto es una
dréstica reduccion de las ganancias. Asi, buscardn un equilibrio
para no perjudicar a la industria o se asociaran para anunciar con

3 sj existen més competidores, deberan tener en cuenta la produccion de las
otras empresas para Ver sus ganancias.

4 5610 tomamos la industria del vino de mesa para el calculo del indice de con-
centracion; no se hizo para el brandy, donde Domecq concentra mas de 90% del
mercado;en uva pasa la produccion de Caborca es de seis mil toneladas y el mer-
cado nacional, que supera las 20 mil toneladas, es abastecido por Chile y Estados
Unidos.
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anticipacién cambios en los precios. En la solucion de colusion,
las empresas reconocen su interdependencia, debido a que al
pertenecer al mismo mercado deciden actuar conjuntamente
para maximizar la ganancia total de la industria. La amenaza de
una guerra de precios entre las compafiias es lo que coadyuva a es-
tablecer precios monopdlicos; los beneficios en este caso seran
mas altos respecto a la anterior solucion. Sin embargo, es dificil
gue la industria obtenga ganancias similares, puesto que mantie-
ne costos de produccion, distribucidn, calidades diferentes y exis-
te la posibilidad de que haya empresas lideres y empresas segui-
doras de precios. La solucion de Stackelberg reconoce que en la
industria existen empresas lideres y seguidoras, las cuales ajustaran
el nivel de produccion, dada la cantidad establecida por su rival a
la que considera lider. Es decir, el lider decide su propio compor-
tamiento al juzgar que es el mas fuerte y el seguidor es el que
acepta las decisiones del lider apoyandose en dicho comporta-
miento para tomar sus decisiones de produccion (Tirole, 1990).

La solucion de Bertrand establece que la competencia en una
industria es a través de precios y no por cantidades; este modelo
es parecido al de Cournot, sélo que ahora se modifica el precio y
no la produccién. Las empresas, en el oligopolio de Bertrand,
maximizan ganancias en el supuesto de que el precio de la rival
se mantenga constante. EI modelo de Bertrand se acerca mas a
la realidad porque toma en cuenta la preocupacion de las empre-
sas por mantener constantes los precios;ademas, en los mercados,
los productos son diferenciados y las empresas pueden definir el
precio partiendo de las preferencias del consumidor y los costos
marginales (Tarzijan y Paredes, 2001).

Como se ha sefialado, las empresas en condiciones de oligo-
polio son interdependientes y sus estrategias de accion afectan
a los participantes en el mercado. La teoria del oligopolio pone
particular atencion en dos estrategias: fijacion de precios y decisio-
nes de produccion; ambas estrategias son el punto de partida para
ampliar el nimero de variables que explican con mayor detalle c6-
mo funciona el oligopolio.
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La industria vitivinicola de México
en el contexto del libre comercio

Las importaciones de aguardiente, brandy y vinos en México pre-
sentan un crecimiento acelerado desde 1990 a la fecha; una gran
parte corresponde a productos a granel que sirven de materia pri-
ma a la industria (Armenta, 2003). En ese sentido, la cadena de la
uva industrial en los estados de Baja California y Sonora ha entra-
do en una disyuntiva de desintegracion a causa de los bajos pre-
cios de la fruta. En este apartado, se muestran los elementos que
afectan a la industria vitivinicola del noroeste de México, asi co-
mo las condiciones en que ésta compite en el marco de la apertu-
ra de la economia mexicana.

Baja California

En Baja California, las principales zonas de produccion de uva in-
dustrial son el Valle de San Vicente y el Valle de Guadalupe, locali-
zados en el municipio de Ensenada. Ambos concentran alrededor
de 90% de la superficie cultivada de uva del estado, que es de
3 100 hectareas. Las principales variedades cultivadas son: Sauvig
non Blanc, Cabernet Sauvignon, Chenin Blanc y Thompson, que ocupan poco
mas de 50% de la superficie cultivada. El 90% de la uva es varie-
dad industrial,> pues es la que requiere la industria para la elabo-
racion de vinos (Gobierno del Estado de Baja California, 1999).

En Baja California, se elaboran alrededor de 90% de los vinos
de mesa producidos en México. Es en el Valle de Guadalupe, loca-
lidad del municipio de Ensenada, donde se encuentran las princi-
pales vinicolas del pais. La industria vitivinicola esta constituida
por once plantas, ocho de las cuales iniciaron operaciones después
de 1983. La apertura de nuevas plantas ha incrementado la compe-
tencia, haciendo que el total de ellas se preocupen por mejorar la
calidad de sus vinos (cuadro 1).

SUva para vino, 49%; para aguardiente, 28%;uva de mesa, 15%, y uva pasa, 8%.
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Cuadro 1
Inicio de operaciones de las plantas
L.A. Cetto 1937
Vides de Guadalupe Domecq| 1973
Santo Tomas 1888
Monte Xanic 1988
Chateau Camou 1994
Vifia de Liceaga 1993
Mogor Badan 1986
Casa de Piedra 1997
Bodegas Valle de Guadalupe | 1997
Cavas Valmar 1983
Casa Bibayoff 1990

Fuente:paginas en Internet e informacion
de entrevistas.

Sonora

En Sonora, la superficie sembrada es de alrededor de 27 mil hec-
tareas y constituye uno de los cultivos de mayor importancia para
el agro sonorense; genera afio con afio alrededor de 200 millones
de ddlares y es el producto agricola de mas alto valor dentro del
patron de cultivos de la region. Ademas, genera 3.5 millones de
jornales anuales, sin contar los empleos directos e indirectos de la
industria vitivinicola (cuadro 2). Las principales zonas de produc-
cion se localizan en la Costa de Hermosillo, Pesqueira y Caborca,
regiones que presentan condiciones climatoldgicas adecuadas para
el cultivo de la vid.

La industria vitivinicola en Sonora tuvo su impulso a raiz de la
instalacién de una planta productora de aguardiente de Domecq a
finales de los afios sesenta, cuya capacidad de molienda en un
principio no rebasaba las dos mil toneladas al afio. La planta fue
constituida por una divisién de capital entre productores locales
de uva y el grupo Domecq. De esta sociedad surge la Asociacion
de Viticultores de Hermosillo S. A. de C.V,, fundada el 28 de agos-
to de 1969 y que tiene como fin comercializar la uva de los so-
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Cuadro 2

Hectareas cosechadas, jornales, producciony valor

de produccion en Sonora de uva

Afos Hectareas Jornales Toneladas Valor®
1998 26 577 3944 824 300 753 1524.18
1999 28 138 3879 800 374 418 2129.73
2000 27 528 3 805 800 328 536 1777.97
2001 27 523 4 085 500 335758 2333.20

Fuente: saGARea, Subdelegacion Sonora.
millones de pesos.

cios productores, quienes adquieren el compromiso de abastecer
a la planta dirigida por Domecq.® Esta sociedad inicié operacio-
nes el 26 de mayo de 1969 y la empresa que la representa se de-
nomina Vinificacién y Destilacion de Sonora S.A. de C.V, la cual es
administrada por el grupo Domecq Y se dedica a la produccion de
aguardiente para brandy (Robles, 2001).

En la actualidad, el grupo Domecq mantiene en operacién
dos plantas en el estado y practicamente es el Unico comprador
de la uva industrial, haciendo que la actividad agricola esté a ex-
pensas de las decisiones del grupo. En el pasado, las condiciones
de competencia eran distintas a las actuales, pues el consumidor
debia adecuarse a los productos que habia en el mercado y no te-
nia mas opcidn gue esos productos; el caso de Domecq es un
ejemplo claro. El consumidor ahora elige entre una gran variedad
de productos, antes de abrirse la economia. La planta Vides de
Guadalupe de Domecq producia cinco tipos de vinos y en la ac-
tualidad son 20 marcas con diferentes presentaciones y etiquetas
(entrevistaVides de Guadalupe).

6 Actualmente dicha sociedad agrupa a alrededor de 80% de los productores de
la Costa de Hermosillo.
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Muchas empresas de la industria vitivinicola han ido saliendo
del mercado debido a la competencia que enfrentan con produc-
tos del exterior. De acuerdo con datos de la Asociacién Nacional
de Vitivinicultores (anv), ésta contaba en 1994 con mas de 40
empresas; ahora esa cifra es de s6lo 16 compafiias.” Entre las cau-
sas que sefialan algunos gerentes de plantas vitivinicolas en Baja
California, es que el consumidor compard la calidad de los vinos
y prefirié en un alto porcentaje los importados, por el bajo pre-
cio, asociado a una mayor calidad del producto. Aquellas empre-
sas que no lograron mejorar su calidad, y ademas competir en
precio, sucumbieron; de igual forma, aquellas regiones del pais
no aptas para producir uva de buena calidad también vieron dis-
minuida su participacion en el mercado.

En cuanto a los vinos de mesa, la estructura de mercado pre-
senta caracteristicas diferentes a los otros segmentos productivos;
la diferenciacion y la proliferacién de marcas en sus productos ha
permitido un repunte en la actividad: en dos décadas casi una
decena de industrias vinicolas ha iniciado operaciones. Se trata
de empresas pequerfias que producen vinos de buena calidad pa-
ra un mercado selecto (véase cuadro 3).

La industria vinicola no solo afronta los efectos de la apertura
comercial,sino también un mercado interno de vinos de mesa es-
trecho en donde el bajo consumo nacional apenas rebasa los 260
mililitros per capita. EI consumo en México practicamente es nulo
y el existente esta ligado a un pequefio estrato de clase media al-
ta que se calcula en 22 millones de mexicanos que consumen en
promedio poco més de cinco botellas al afio.8 Otro elemento que
afecta a la industria son los altos impuestos correspondientes al
IEps (impuestos especiales sobre produccion y servicios) y el pa-

go por uso del marbete o precinto® por ser bebida alcohdlica; una

7 http://www.bonvivant.net/numero13/Eldestinodelosvinosmexicanos.htm

8 http://www.vinomex.homestead.com/consumo.html 'y El financiero, 25 de oc-
tubre, 2001.

9 Distintivo fiscal,adherido al envase con contenido de bebidas alcohdlicas.
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Cuadro 3

Empresas procesadoras de uva en el noroeste de México
Empresa Producto Ciudad
Vides de Guadalupe Domecq | Vino de mesa Ensenada
Bodegas Valle de Guadalupe | Vino de mesa Ensenada
Bodega Santo Tomas Vino de mesa Ensenada
Monte Xanic Vino de mesa Ensenada
Chateau Camou Vino de mesa Ensenada
Cavas Valmar Vino de mesa Ensenada
L.A.Cetto Vino de mesa Ensenada
Vifia de Liceaga Vino de mesa Ensenada
Casa de Piedra Vino de mesa Ensenada
Casa Bibayoff Vino de mesa Ensenada
Magor Badan Vino de mesa Ensenada
Casa Pedro Domecq Aguardiente Hermosillo
Casa Pedro Domecq Aguardiente Caborca
Altarpec Concentrado | Caborca (opera Caborfrut)
Jugos de Hermosillo Concentrado Hermosillo (no opera)
Pasamex Uva pasa Caborca
Roma del Desierto Uva pasa Caborca
Ejidos Luis Echeverria Alvarez Uva pasa Caborca
Dunas Uva pasa Caborca
El Leon Uva pasa Caborca
Vides de San Francisco Uva pasa Caborca

Fuentes:trabajo de campo, directorios de CANACINTRA Sonora y Baja California.

botella de vino con una graduacion de alcohol entre 13.5° y 20°
Gay Lusac (G. L.) es gravada con una tasa de 30%, y si la gradua-
cion supera los 20° G. L., el impuesto es de 50%.19 Esto repercu-
te en un mayor precio de venta del producto. El comercio legal
de vinos y licores representa alrededor de 22 millones de cajas;
misma cantidad representa la industria informal, una industria
que ha avanzado a tal grado en el pais que no hay sector produc-
tivo que no se vea afectado por el contrabando de productos.

10 Reforma fiscal 2003.
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Ademas de los problemas de la industria, el sector agricola no es
del todo competitivo debido a la vejez de las plantaciones y la fal-
ta de financiamiento. Asimismo, los bajos precios han hecho que
las labores culturales disminuyan afio con afio, lo cual se refleja en
vifiedos poco atendidos y abandonados. La tendencia en los pre-
cios regionales en la actualidad, es igual al mercado internacional.
En 2000, el precio del grado brix fue de 0.087 pesos; en 2001,
de 0.085; en 2002 fue de 0.0825; para 2003, de 0.07 pesos, y en
2004 sera de 0.06 pesos. Si el promedio es de 19 grados, en el
2004 Domecq va a comprar la tonelada a 1140 pesos (0.06* 19
*1000kg = $1140). Ante esta tendencia negativa en los precios,
los productores dificilmente pueden seguir cultivando uvas in-
dustriales en Sonora, puesto que los costos de produccidn presen-

tan una tendencia inversa a los precios del grado brix.11

Las empresas vitivinicolas del noroeste de México

En este apartado se caracterizan las empresas vitivinicolas que tie-
nen presencia en los estados de Baja California (Ensenada) y So-
nora (Caborca y Hermosillo).

Grupo Domecq

Domecq inicié operaciones en México en 1948, ante las restric-
ciones a las importaciones impuestas por el gobierno mexicano
expresadas en incrementos a los aranceles para los vinos extran-
jeros. Domecq, al mando de Antonio Ariza Cafiadilla, decide insta-
lar su planta para abastecer a un mercado creciente en México.

En la actualidad, Domecq es lider mundial en la comercializa-
cion de brandis; representa 35% del mercado mundial y 51% del
mercado de exportacion. En México, esta presente en siete esta-

11 Entrevista a productores de vid industrial.
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dos de la republica: en Baja California, mantiene operaciones a
través de su subsidiaria Vides de Guadalupe para la elaboracién
de vinos de mesa; en Zacatecas, Sonora y Coahuila posee plantas
productoras de aguardiente y destilados para brandis. En el Estado
de México se afiejan, embotellan, almacenan y distribuyen todos
los productos del grupo; planta Los Reyes cuenta con 28 bodegas
de afiejamiento y mas de 400 mil barricas. En Jalisco, se localiza
Tequila Sauza, que adquirié Domecq en 1988. Tiene ademas bo-
degas de distribucion en Tijuana,Hermosillo, Torredn y Monterrey.
El anlisis de la firma Domecq se centrara en:Vides de Guadalupe,
que elabora vinos de mesa en Baja California, asi como en Casa Pe-
dro Domecq, Caborca y Hermosillo, productoras de aguardiente
para brandy. Las tres plantas tienen en comun que son subsidiarias
de Domecq; sélo trasforman las variedades industriales de uva en
productos intermedios que son enviados a México donde les dan
el tratamiento final de afiejamiento y embotellado para comercia-
lizarlos por su red de distribuidores a todo el pais y el extranjero.

Domecq es el principal productor de brandy en México; sus
ventas suman 4.5 millones de cajas alrededor de 90% del merca-
do, el cual desde 1995, presenta una tendencia a la alza superan-
do los 330 millones de ddlares (véase grafica 1).

Grupo Cetto

Cetto es un grupo de capital 200% nacional con mas de 70 afios
de permanencia en el mercado. Fue fundado en Tijuana por don
Angelo Cetto, un inmigrante italiano que inicia el cultivo de la uva
para elaboracion de vinos y en 1937 constituye la empresa Pro-
ductos de Uva S. A. de C. V. En la actualidad, dicha firma no so6lo
se dedica a la produccion de las uvas, sino que también agrupa los
segmentos de afiejamiento y embotellado de los vinos producidos
en los valles de Ensenada. Esta planta marcaria el éxito de la fami-
lia que en la actualidad cuenta con inversiones en varios rubros
como el vinicola, con L. A. Cetto, fundada en 1974 y localizada en
el valle de Ensenada; Valle Redondo S.A. de C.V, instalada en
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Grafica 1
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Aguascalientes y orientada a la produccion de jugos, néctares, vi-
nos y sidras; Confruta S. A., que elabora concentrados y jugos de
manzana. En la Ciudad de México, Productos de Uva cuenta con
otra planta de embotellado y distribucién de los productos Cetto,
ademas de las oficinas centrales de comercializacion.12 Cetto esta
conformado por dos grupos: Tijuana y Aguascalientes, liderados
por los hermanos Luis Agustin Cetto y Luis Fercuccio Cetto; el de
Tijuana se ha especializado en la produccién de vinos de mesa y
el de Aguascalientes, en jugos y concentrados de frutas,producto-
ra de las marcas Valle Redondo, Vifia Real y Sonrisa. Ademés, el
grupo Cetto tiene participacion en la parte agricola con produc-
ciones de uva, manzana y aceitunas, en los estados de Baja Califor-
nia, Sonora, Aguascalientes y Chihuahua.13La Vinicola L. A. Cetto

12 /gase cetto.com.mx y entrevista directa.

13 Cabe aclarar que el grupo Cetto fue socio del grupo Domecq, al cual le pro-
vefa de aguardiente hasta inicios de los afios noventas. En 1995, a raiz de la fusién de
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se encuentra en Ensenada e inicié operaciones en 1974. Se trata de
la vinicola mas grande del pais con una capacidad instalada de 25
millones de litros; su volumen le permite penetrar en distintos
mercados, tanto el de vinos exclusivos como el de precios mas ac-
cesibles. En los Gltimos afios, este grupo inicié una estrategia enfo-
cada a diversificar los mercados internacionales, con participacion
en mas de 25 paises. En Sonora, el grupo tenia presencia con las
plantas Vinicola Pitic, que producia aguardiente, y Jugos de Her-
mosillo, que procesaba concentrados de uva natural; esta Ultima
detuvo operaciones en el 2001 a causa de la caida del precio in-
ternacional del jugo de uva por el aumento en la oferta mundial.
Ante ello, resulta mas viable importar que producir, como lo ha-
cia ver el gerente de la planta Jugos de Hermosillo, de ahi que
tomaran la decision de cerrar operaciones mientras se estabiliza

el mercado.14
Bodegas de Santo Tomas

El surgimiento de la produccion de la uva y de la industria vini-
cola en Baja California esta ligado a Bodegas de Santo Tomas. Las
primeras vides llegaron a dicha region a finales del siglo xviiy con
ellas se funda la misién de Santo Tomas de Aquino en el afio de
1791, pero no es hasta 1888 cuando Bodegas de Santo Toméas em-
pieza a producir vino de manera comercial, que es distribuido a
granel en los diferentes pueblos de la region
(santotomas.com.mx).

Domecq con Allied Lyons, la familia Cetto decide deslindar sus relaciones para cen-
trarse en vinos de mesa con Luis Antonio Cetto, y por otra parte en néctares de fruta
con Luis Fercuccio Cetto.

14 14 planta en la actualidad sélo recibe mantenimiento para producir cuando el
mercado vuelva a presentar indicios de mejora. “Por el momento podemos decirle
que hay que suspender y entrar en suspensiones, en standby, y ver qué pasa; no des-
mantelar, ver si se puede seguir 0 no. La otra alternativa es esperar a que el mercado
se estabilice” (Francisco de Oros,gerente de planta, entrevistado en julio de 2001).



ARMENTA/ESTRATEGIAS DE MERCADO EN LA INDUSTRIAVITIVINICOLA 137

Bodegas de Santo Tomas es una de las pocas vinicolas que ha
sorteado con éxito los vaivenes de la economia, logrando mante-
nerse en el gusto del consumidor a través de técnicas productivas
de vanguardia, sin descuidar las tradicionales que le dieron ori-
gen, de tal manera que hoy en dia produce 14 vinos diferentes
con varias etiquetas.

Ademas de ser uno de los grupos mas fuertes en la produccién
de vino en México, también es un importante productor de uva;
se ha consolidado como exportador de uva de mesa en Baja Cali-
fornia y como proveedor de uva a la industria regional, abaste-
ciendo principalmente a sus competidores L. A. Cetto y Vides de
Guadalupe.

Monte Xanic

Monte Xanic es una empresa vinicola de reciente creacion en Baja
California; se constituy6 en 1988 por un grupo de cinco socios li-
derados por el endlogo Hans Backhoff, quienes vieron en el seg-
mento de consumidores de altos ingresos que demandaban vinos
de alta calidad una oportunidad de mercado. Monte Xanic marcd
en Baja California el inicio de una tendencia creciente en la pro-
duccidn y elaboracién del vino de calidad; fueron los primeros
en innovar y experimentar con técnicas de cultivo como la alta
densidad y la cosecha nocturna. Su politica principal es producir
el mejor vino mexicano mediante practicas tradicionales y mo-
dernas en el trato de la uva. Controlan todo el sistema productivo,
desde plantar variedades para vinos exclusivos en sus propios
campos agricolas, las cosechas se realizan de noche para impedir
el proceso de oxidacion en la uva seleccionando sélo los mejo-
res racimos para obtener asi un vino de alta calidad. Sus niveles
de produccién han sido crecientes desde su fundacion, al pasar de
4 mil cajas en su primer afo a alrededor de 30 mil en 2001, lo cual
habla del éxito que ha tenido la firma.
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El mercado vitivinicola

Antes de abordar el anélisis estratégico de las firmas vitivinicolas,
es pertinente intentar definir el mercado o los mercados donde los
diversos segmentos de la industria operan. Segun la teoria de la
organizacion industrial, un mercado se define de acuerdo con va-
rias caracteristicas: del producto, consumidor, planta, competido-
res, area geografica, entre otras. En este trabajo, se tomaran en
cuenta béasicamente las dos primeras: el producto y el consumidor,
cuyas caracteristicas son las mas dindmicas y en gran parte guian el
funcionamiento del mercado.

El brandy y los vinos de mesa forman parte del mercado de be-
bidas alcohdlicas, donde representan alrededor de 2% del total, un
mercado en su mayoria controlado por la cerveza, en 92%. En
México, el consumo de bebidas alcohdlicas alcanza los 4 900 mi-
llones de litros (mdl); la cerveza concentra alrededor de 4 500
mdl. Dentro de las bebidas de alta graduacién el tequila es el pre-
ferido. Registr6 su consumo més alto en 1999 cuando super6 los
93 mdl; durante 2002, el consumo se redujo a 53 mdI1® a causa
de la disminucion en la produccion debido a la escasez de agave y
al crecimiento en las exportaciones. El ron y el brandy ocupan el
segundo lugar, acercandose al tequila con 50 mdl, mientras que el
vino de mesa, por su parte, no alcanza los 30 mdl.16 De esta ma-
nera, tanto el brandy como el vino no se ubican en el mismo mer-
cado de consumo masivo gue representa la cerveza. En este caso el
mercado es mas selectivo, de tal manera que se puede sostener que
los brandis y los vinos de mesa no son sustitutos de la cerveza.

Dentro de las variedades de vinos de mesa y brandis hay dis-
tintas calidades definidas, entre otras cosas, por el tiempo de afie-
jamiento y si éste se realiza en barricas de roble o simplemente en
tanques de acero inoxidable. El proceso de afiejamiento y el tiem-
po que permanece el producto en barrica le da un mayor valor

15 |nforme anual de la Camara Nacional de la Industria Tequilera,2003.
16 INEGI, Banco de Informacidn Econémica y ANv.



ARMENTA/ESTRATEGIAS DE MERCADO EN LA INDUSTRIAVITIVINICOLA 139

Grafica 2
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agregado; en ese sentido, se esta hablando de calidades distintas
para mercados diferentes, es decir, existe otra segmentacion, pro-
ductos diferenciados para mercados de bajo, mediano y alto in-
greso. El tamafio del mercado para los vinos de mesa en México
es reducido. Esto se debe a que se considera un producto de lujo
y es poca la poblacion que puede consumirlo. La tendencia en el
consumo presenta un marcado retroceso; pasa de 31.5 millones
de litros en 1985 a 16.2 mdl diez afios después. Sin embargo, a
medida que las variables econémicas han dado indicios de mejo-
ra, el consumo se ha recuperado. De hecho, asi lo evidencia el da-
to de 2001, cuando alcanz6 los 26.5 mdl (Reforma, 30 de agosto
de 2001, y El Financiero, 30 de agosto de 2001). Esta evidencia se
observa en aquellos paises que tienen ingresos per capita elevados y
donde el consumo de vinos es mas alto; por ejemplo, en Italia el
consumo por habitante es de 62 litros (19 470 délares) en Fran-
cia, de 58 litros (22 690 dolares); en Espafia, de 45 litros (14 860
dolares), y en Argentina (6 940 ddlares) y Chile (4 590 dolares)
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casi 20 litros.17 Estos paises tienen precios mas competitivos, una
mayor educacion, cultura sobre las bondades en el consumo de vi-
nos, ademas gue en dichas naciones el vino esconsiderado un ali-
mento y no una bebida alcoholica.

Caracteristicas del consumidor de hebidas alcohdlicas en México

Los siguientes datos muestran los resultados obtenidos del anéli-
sis de la Encuesta Nacional de Ingreso y Gasto de los Hogares
(enNiGH) en relacién con el consumo y preferencias de bebidas al-
cohdlicas para la poblacién mexicana, entre 1984 y 2000. Se ob-

serva que la bebida alcoholica preferida por los jefes de familial8
en México es la cerveza,cuyo consumo ha ido en aumento. Asi,en
1984, del total de los hogares encuestados que habian destinado
una parte de su ingreso monetario a la compra de bebidas alco-
holicas, 60% habia adquirido cerveza y en 2000 la cifra se elevd
a alrededor de 77%.

En 1984, la bebida alcohdlica de alta graduacion preferida por
los consumidores fue el brandy, con 12.3%, mientras que en
2000 el gasto en brandy era apenas de 2% en los hogares encues-
tados. Por su parte, los vinos de mesa muestran una participacion
decreciente en el gasto de 1989 a 1996. Asi, en 1989 el gasto
destinado a este rubro fue de 2.8%, en tanto que para 1996 fue
de 1.2%. En las Gltimas dos encuestas se observa que ha empe-
zado a aumentar el gasto de los hogares en vinos de mesg; sin
embargo, no ha logrado los niveles de 1989.

Los resultados de la enicH presentan ademas los niveles de in-
greso mensual de los hogares, la edad, el precio y la cantidad con-

17 Aunque Argentina y Chile son economias de bajos ingresos similares a la me-
Xicana,presentan un consumo que alcanza los 18 litros per capita debido al bajo pre-
cio. Se dice que son mercados de Tetrapack en un 95%, aunque estos paises poseen
una cultura del consumo del vino y en México tal cultura es minima. Véase
http://www.chilevinos.emol.com/

18 5610 se tom el consumo de los jefes de familia para no duplicar la informa-
cion referente a niveles de ingreso, gasto, consumo y nivel educativo.
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sumida; estas variables permiten evidenciar que tanto el brandy
como el vino de mesa son productos para un mercado de alto in-
greso y de alto nivel educativo (Armenta, 2003).

Grado de concentracion en el mercado de vinos de mesa
(indice Herfindahl-Hirchsman)

Segun Call y Holahan (1985), el grado de concentracion es la par-
ticipacion que mantienen las “n” empresas mas importantes del
mercado en el nivel de produccién. El indice de Herfindahl-
Hirchsman (iHH) mide el grado de concentracién de un mercado
y es igual a la suma de los cuadrados de la porcion de mercado
de cada empresa, en este caso, cada vinicola. El resultado del iHH
es desde cero hasta 10 000; cuando el resultado es pequefio, es
decir, se acerca a cero, no existe concentracién en el mercado y
un numero grande de empresas capta una pequefia participacion
del mismo; si el resultado se acerca a 10 000 significa que una so-
la empresa concentra la totalidad del mercado.

El cuadro 4 muestra la participacion de las empresas produc-
toras de vino de mesa localizadas en Baja California, las cuales
compiten por un mercado interno de alrededor de tres millones
de cajas al afio.

Cuadro 4

Produccion de vino de mesa (2001)
Empresa Cajas”
L.A. Cetto 650 000
Vides de Guadalupe 600 000
Santo Tomés 80 000
Monte Xanic 30 000
Chateau Camou 15 000
Pequerias en Baja California 10 000
Resto del pais 140 000
Importaciones 1750 000
Exportaciones (-) 305 000
Consumo aparente 2970 000

Fuente:entrevista a gerentes de planta y Amv.

* Cajas de 9 litros.
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De acuerdo con las cuotas de mercado que se muestran en el
cuadro anterior, el IHH presenta los siguientes resultados en la in-

dustria de vinos de mesa.19

Cuadro 5

Indice Herfindahl-Hirchsman

Empresa Participacién| Participacion
% al cuadrado
L.A. Cetto 17.50 306.3
Vides de Guadalupe 16.16 261.1
Santo Tomas 2.15 4.6
Monte Xanic 0.808 0.7
Chateau Camou 0.404 0.2
Pequerias en Baja California 0.269 0.1
Resto del pais 3.77 14.2
Importaciones 58.92 3471.6
Total 100%
Indice Herfindahl-Hirchsman 4 058.7

Fuente:elaboracion propia.

El resultado indica que el mercado de los vinos de mesa pre-
senta una concentracion moderada, producto del crecimiento de
las importaciones, que representan 59% del mercado, ya que los
prefieren los consumidores por su bajo precio y otro segmento
por su calidad; por altimo, los grupos Domecq y Cetto represen-
tan 34% del mercado.

Si descontamos la participacion de los vinos extranjeros en el
mercado nacional, se observa una competencia casi duopolica en-
tre L. A. Cetto yVides de Guadalupe; ambas firmas tienen una par-
ticipacion de 82.5%. Si se calcula el IHH con este dato, resultaria de
alrededor de 7 mil. Sin embargo, el dato result6 de 3 527, por lo
gue no podemos decir que se trate de un mercado de vinos na-

19 para determinar la participacion en el mercado interno a cada empresa se le
restdé 20% de su produccion, pues esa cantidad es exportada y no se comercializa en
el mercado nacional. Aparte se agregaron las importaciones.
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cionales concentrado en una sola empresa,pero se observa la exis-
tencia de un duopolio en la produccién de vinos de mesa (cua-
dro 6).

Cuadro 6

indice Herfindahl-Hirchsman sin importaciones
Empresa Participacion |Participacion

% al cuadrado
L.A. Cetto 42.9 1840.8
Vides de Guadalupe 39.6 1568.5
Santo Tomas 5.3 27.9
Monte Xanic 2.0 3.9
Chateau Camou 1.0 1.0
Pequefias en Baja California 0.0 0.0
Resto del pais 9.2 85.4
Total 100%
Indice Herfindahl-Hirchsman 3527.4

Fuente: elaboracion propia.

Andlisis estratégico de la industria vitivinicola
del noroeste

Una estrategia es una accidén que permite a las empresas mejorar
su situacion en el mercado; ademas, asi pueden afectar el desem-
pefio de las rivales. Una vez analizados los factores externos e in-
ternos que actualmente estan afectando el dinamismo de la indus-
tria vitivinicola en el mercado nacional e internacional, el siguien-
te apartado presenta las medidas que han tomado las firmas para
hacer frente a su competencia.

Acuerdos de proveeduria

S6lo Domecq y Cetto establecen acuerdos de proveeduria a través
de empresas subcontratadas que realizan el abasto de materia pri-
ma, servicios de seguridad, mantenimiento y limpieza.
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Vides de Guadalupe ha tomado la decision de delegar funcio-
nes a empresas contratistas con el fin de reducir costos y centrarse
en mejorar la calidad en la elaboracion de vinos. Este reordena-
miento en los sistemas de trabajo es producto de la administracion
impulsada por Alied-Domecq,20 que tiene como meta aumentar
la eficiencia productiva para hacer frente a la competencia inter-
nacional.

L.A. Cetto también utiliza los sistemas de trabajo antes men-
cionados, s6lo que su planta laboral es fija y cuando es tempo-
rada de vendimia emplea mas trabajadores. El abasto de materia
prima en la industria tiene dos vertientes: comprar la uva o pro-
ducirla en sus propios vifiedos. Vides de Guadalupe no participa-
ba en la parte agricola (las tendencias del mercado han hecho que
Domecq cultive sus uvas para asegurar una mayor calidad), cuan-
do adquiere uva del mercado abierto ofrece asesoria, recomenda-
ciones a los productores de las variedades requeridas.

Domecq se ha visto en la necesidad de producir su propia uva
para aumentar la calidad en sus vinos. Su politica es integrarse ver-
ticalmente en la parte agricola, al menos en aquellas variedades que
requieren un trato artesanal, para escoger los mejores racimos y asi
aumentar la calidad en sus primeras etiquetas.

Cetto también realiza compras a los productores y produce la
uva en sus propios vifiedos, la cual se destina a elaborar vinos que
requieren afiejamiento en barrica y botella; es decir, es para un
mercado de consumidores selectos.

Requerimientos de capital y ventajas de costos
La industria vitivinicola del noroeste presenta dos variantes en la

estrategia productiva definida por el poder econdmico de las em-
presas: una ligada a la produccién de todos los segmentos de be-

20 En 1994, la firma inglesa Allied Lyons adquiere la mayoria del capital accio-
nario de Casa Pedro Domecq. A partir de ese afio surge Allied-Domecq.



ARMENTA/ESTRATEGIAS DE MERCADO EN LA INDUSTRIAVITIVINICOLA 145

bidas alcoholicas y otra exclusivamente a la produccion de vinos
de mesa.

L.A. Cetto y Domecq son lideres en la industria, dos grupos
diversificados que tienen presencia en la produccion y distribu-
cion de vinos de mesa, brandis, tequilas, whiskys, sidras, jugos;
estan practicamente en todas las variantes de bebidas alcohdlicas,
con excepcion de la cerveza. El grado de diversificacion y el po-
der de mercado de estos grupos les permite tener una fortaleza de
capital y ventajas de costos absolutos respecto a sus competidores.

L.A. Cetto y Vides de Guadalupe de Domecq mantienen una
produccidn anual de alrededor de 600 mil cajas de vino de mesa.
Ambos grupos operan economias de escala, lo cual les permite
competir en volumen, disminuir costos y fijar precios mas bajos.
Esto representa una barrera para aquéllos que deseen ingresar a la
industria y competir en los segmentos de mercado masivo al que
estas dos firmas acuden.

El resto de las empresas vinicolas no compite bajo la estrategia
de acudir al mercado masivo; sus niveles de produccion son me-
nores a los alcanzados por los grupos antes mencionados. Santo
Tomaés, la tercera mas grande en Baja California, es una empresa
vinicola intermedia que se ubica entre las dos lideres y las com-
pafiias pequefias; su produccion fluctda entre 80 y 100 mil cajas al
afo. Dentro del segmento de pequefias empresas destaca Monte
Xanic, la més grande entre ellas. El resto de las casas productoras
no rebasa en conjunto las 25 mil cajas y, al igual que Monte Xanic,
atienden un mercado descuidado por las grandes vinicolas, el de
los vinos premium. La mayoria de estas empresas tienen su mayor
poder de mercado en Baja California,21 donde comercializan alre-
dedor de 50% de su produccién.

21 Ensenada representa el consumo més alto del pais; es uno de los pocos luga-
res donde existe una cultura del vino. EI consumo oscila entre 7 y 8 botellas per capita
al afio.
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El grupo Domecq presenta ventajas de capital y poder de mer-
cado en brandis frente a sus competidores. En la Costa de Hermo-
sillo, Domecqg ha desplazado a empresas que se habian instalado
en la region, al tener una capacidad grande de produccion de
aguardiente, lo que le permite actuar como monopsonio (com-
prador unico) de la uva industrial.

A mediados de los setenta y a raiz del aumento en el consumo
de brandy en el pais, lleg6 a Sonora la casa Osborne e instal6 una
planta en la carretera a Bahia de Kino. Sin embargo, no realizd aso-
ciacion alguna con los productores de uva. Compraba el fruto a
productores independientes, pero no con el poder de negociacion
gue mantenia Domecq con los productores, a quienes compro-
metia la compra de la uva, a la par que fortalecia sus marcas en el
mercado nacional. Domecq desplazo en el curso de unos afios a
Oshorne, por lo que ésta decidid cerrar operaciones (Robles,
2001). Lo mismo sucedi6 conVergel, que se instalé en la Costa de
Hermosillo en 1977 y al poco tiempo cerrd operaciones por no
poder competir con Domecq. Por otra parte, en 1981 el grupo
Cetto decide instalar Vinicola Pitic, una planta para la produccion
de aguardiente para sus propias marcas; sin embargo, ante el po-
der de mercado de Domecq, el brandy deja de ser negocio para el
grupo y en 1996 la planta es reconvertida a concentrados de uva
bajo la razén social de Jugos de Hermosillo. En el 2002, el grupo
Cetto reduce operaciones22 y sale del mercado Jugos de Hermo-
sillo, por la reduccién en la rentabilidad de la actividad debido a
las actuales condiciones de apertura, donde resulta mas conve-
niente comprar el concentrado y el brandy a granel en el merca-
do internacional que producirlo a nivel regional.

22 pctyalmente las instalaciones reciben mantenimiento, para volver al mercado
una vez que se estabilice el mercado internacional.
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Estrategias de comercializacion
Estrategias para el vino

Antes de que México se adhiriera al Acuerdo General de Arance-
les y Comercio (GaTT)23 en 1986, en el pais habia mas de 70
empresas vitivinicolas. Estas podian existir gracias a un mercado
cautivo donde s6lo se podian adquirir los productos existentes en
los anaqueles y no habia mejores opciones para el consumidor; las
compafiias tenian una gama reducida de marcas. En una econo-
mia cerrada, como lo era la mexicana hace mas de dos décadas,
las empresas podian establecer precios altos a sus productos de ba-
ja calidad, obtener ganancias elevadas y asi poder permanecer en
el mercado. A medida que el pais fue reduciendo los aranceles al
comercio internacional, el nimero de compafiias se ha ido com-
pactando, de tal manera que en la actualidad existen sélo 16 re-
gistradas en la Asociacion Nacional de Vitivinicultores.

Las empresas pequefias vieron en el mercado de los vinos de
mesa un segmento no atendido por las firmas nacionales. Su es-
trategia de comercializacion es atender el mercado de hoteles y
restaurantes de estratos de alto poder adquisitivo; han decidido no
estar en tiendas departamentales porque no se tienen los cuidados
que el vino requiere, como son temperatura, luz y posicién ade-
cuada.

Monte Xanic ha ido adecuando sus estrategias de venta a lo lar-
go del tiempo, a medida que el grupo se ha ido fortaleciendo en
el mercado. En un principio, el objetivo central era dar a conocer
el producto y generar una cartera de clientes, y fue por medio de
los bancos como lograron penetrar en el mercado. El banco envi
el boletin El espiritu del vino, editado por Monte Xanic, a los cuenta-
habientes, donde se informaba que se regalaria una botella a
quien llamara a los teléfonos de la empresa; asi, a 10% de los
cuentahabientes se les obsequid el producto, que gener6 una bue-

23 inglés, General Agreement on Tariffs and Trade.
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na impresién en la region por su alta calidad. Hoy en dia, la em-
presa comercializa 20% de su produccion en el estado y exporta
alrededor de 10% de su produccidn. El resto se comercializa en el
pais a través de empresas dedicadas a la distribucion de vinos y li-
cores y por sus agentes de venta.

Los productos de las empresas Domecq, L.A. Cetto, Bodegas
de Santo Tomas, las tres mas grandes por sus volimenes, estan a
disposicion del consumidor tanto en supermercados como en
cualquier restaurante. En el pasado estos grupos descuidaban la
calidad debido a los grandes volimenes de produccién; sin em-
bargo, en afios recientes han iniciado producciones de primeras
etiquetas.

La industria vinicola se encuentra en una etapa de resurgimien-
to y de reacomodo en los selectos mercados de vino tanto nacio-
nal como internacional. El nacional aln es pequefio; por eso la
industria estd viendo hacia el mercado externo, con presencia en
28 paises y donde actualmente coloca 20% de la produccion.

De esta manera, la comercializacion y distribucion del vino en
México se concentra en dos estrategias: acudir a mercados exclu-
sivos a través de ventas en hoteles, restaurantes y tiendas de vinos
y licores, o recurrir al mercado masivo y mantener el producto
practicamente en todos los centros comerciales del pais, ademas
de estar presente en los mercados exclusivos, como lo hacen las
empresas pequefias.

Uva industrial: para concentrado y aguardiente

1. Concentrado de uva

Cuando se visitaron las plantas Jugos de Hermosillo del grupo
Cetto, localizada en la Costa de Hermosillo, y Altarpec, de capital
argentino y estadounidense, eran los dos Unicos competidores de
Domecq en la compra de uva industrial en el estado de Sonora.
Se observo una disyuntiva poco favorable para estas empresas a
causa de la caida en el precio internacional del concentrado de
uva, lo gque trajo problemas de comercializacion.
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Ahora se sabe gue en el 2002, Jugos de Hermosillo y Altarpec
disminuyeron operaciones en sus plantas debido a factores de co-
yuntura en los mercados internacionales. La caida del precio in-
ternacional del concentrado provocd que en México no fuera
rentable su produccién, de tal manera que resulte mas convenien-
te comprarlo en el exterior que producirlo.

Un ejemplo claro de la situacion del segmento de concentra-
dos es el caso de Jugos de Hermosillo. En un principio, la finali-
dad de la planta era la produccién de aguardiente para brandy y
a partir de 1996 empieza a elaborar concentrado de uva para la
industria de jugos. Sin embargo, a finales de la década, con la cai-
da en la rentabilidad, la obligaron a cerrar operaciones y limitar-
se a dar mantenimiento a sus instalaciones. Lo anterior se debi6 a
la sobreoferta de concentrados que existia por las crecientes im-
portaciones de California,Argentina y Chile.

El caso de Altarpec no es distinto al de Jugos de Hermosillo. A
finales de los afios noventa, los mérgenes de rentabilidad empeza-
ron a disminuir y debido a la caida del precio internacional, ya no
era posible adquirir la uva al sobreprecio que establecian los
productores sonorenses. Cuando en el mercado internacional se
cotizaba entre 0.80 y 1.50 pesos el kilogramo, en la regién se ad-
quiria la uva a 2.5 pesos. La firma decidié comprar el concentra-
do en el mercado argentino a través de su planta localizada en
aquella region para seguir asi abasteciendo a sus clientes. Sin em-
bargo, tal situacién no resulté factible por los altos costos; de ahi
que se decidio cerrar la planta y limitarse a dar mantenimiento a
la maquinaria en lo que el mercado logra estabilizarse.

Desde el 2001, Altarpec dejé de comprar uva en la region;
ahora dicha planta esta siendo administrada por Caborfrut, una
asociacion de productores que, ante la imposibilidad de venta de
Su uva, la transformaron en mosto, alrededor de 6 mil toneladas.
Cuando se visito la planta no se habia colocado la totalidad del
concentrado de 2002, por lo que el inventario era de 120 mil ga-
lones y se veia dificil seguir operando en el ciclo 2003.
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2.Aguardiente: el monopsonio de Domecq

Los productores de uva industrial de la region percibieron que su
cartera de clientes se redujo a uno solo. Ante este panorama en la
comercializacién, son cada vez menos los productores que reali-
zan las labores culturales para preparar el siguiente ciclo. Después
de mantener en operacion cuatro plantas en la region en la déca-
da de los ochenta, ahora Domecq s6lo opera dos: una en Caborca
y otra en Hermosillo. Domecq ha continuado comprando uva de
la region,pero sus volimenes se han reducido debido a que ha au-
mentado sus importaciones de aguardiente y brandy a granel de
Espafia por su bajo precio. El costo de producir un litro de brandy
en México es de 15 pesos y traerlo de Europa sélo cuesta cinco
pesos (ASErRcA, 2002).

Estrategias de promocién en la industria

Una de las constantes en las empresas vitivinicolas es que no des-
tinan recursos para publicidad o campafias de marketing que den
aconocer las caracteristicas de sus productos de forma masiva.Al-
gunas empresas realizan campafias de publicidad en revistas ex-
clusivas para conocedores de vinos; al respecto, los gerentes de
planta mencionan que el tamafio del mercado no genera los re-
cursos suficientes para sostener una campafia publicitaria.

Quienes podrian lanzar una campafia para presentar sus pro-
ductos al mercado masivo son L. A. Cetto y Vides de Guadalupe,
pues concentran el mercado del vino en México. Ambos grupos
realizan publicidad para ciertos productos como es el jugo Sonri-
sa yVifa Real de Cetto. Domecq, por su parte, anuncia Tequila Sau-
za, Caribe Cooler, asi como los brandis Presidente y Don Pedro.

A finales de 2001, se realiz6 una campafia publicitaria de
forma masiva en radio y television para persuadir al consumi-
dor nacional de la calidad del vino mexicano. Fue a través de la
Asociacion Nacional deVitivinicultores y con el apoyo de distin-
tos organismos publicos y privados que se lanz6 la campafia
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“Vino mexicano apreciado por su sabor, premiado por su cali-
dad.” Al parecer, se cumpli6 el principal objetivo de difundir en-
tre la poblacion la alta calidad del vino nacional.

La publicidad que realiza Domecq de sus brandis practicamen-
te es constante y se acrecienta a finales de afio. En ese sentido, el
mercado del brandy, que es dos veces mayor que el de los vinos
(estimado en unos 400 mdd en México), si hace rentable su pu-
blicidad, pero no el vino de mesa, ademas de que éste presenta
una mayor competencia via precio con los importados, principal-
mente de Chile, Estados Unidos, Espafia y Alemania que se comer-
cializan en México con precios de entre 30 y 50 pesos la botella.

Alianzas estratégicas y fusiones

Los grupos vitivinicolas que operan en el noroeste de México han
establecido alianzas estratégicas en mayor o menor grado, depen-
diendo del tamafio de la firma. Los grupos vinicolas pequefios y
familiares estan integrados verticalmente; es decir, realizan todo el
proceso desde el cultivo de la uva, cosecha y procesamiento, sélo
mantienen alianzas para comercializar su producto dentro o fue-
ra del pais.

Las empresas pequefias, como son los casos de Monte Xanic y
Chateau Camou, mantienen alianzas estratégicas principalmente
hacia la parte de exportacion. El mercado nacional es atendido
directamente a través de sus oficinas centrales en la ciudad de
México y su red de distribuidores establecidos en las principa-
les ciudades. Monte Xanic mantiene, desde su surgimiento en
1988, una alianza estratégica con el grupo estadounidense Cha-
lone Wine Group, el cual se encarga de la distribucion de los vi-
nos de Monte Xanic en el mercado del norte, y Io mismo hace
Monte Xanic con las marcas del grupo Chalone, al comerciali-
zarlas en México.

Los grupos grandes —Vides de Guadalupe, L.A. Cetto y Bode-
gas de Santo Tomés— presentan un mayor dinamismo en sus
alianzas. Ya se mencioné en el apartado de estrategias de opera-
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cidén cdmo estos grupos establecen alianzas con la parte producti-
va mediante acuerdos de proveeduria de materia primay de sub-
contratacion de algunos servicios. Domecq es el més dindmico en
cuanto a alianzas se refiere. Desde sus inicios, en 1948, ha realiza-
do una serie de alianzas que se conforman en la actualidad por las

siguientes empresas (cuadro 7).

Cuadro 7

Empresas filiales del grupo Allied-Domecqg en Mexico

Impulsora Plastica y Metalica

Ciudad de México

Inyectora Mexicana

Ciudad de México

Micromold

Estado de México

Plastindustrias Metélicas Mexicanas

(PLAMMEX) Estado de México

Ramondin

Estado de México

Tequila Sauza

Guadalajara, Jalisco

Turismo Domecq

Participa en la capacitacion del
personal que ha de recibir y
atender a visitantes nacionales
y extranjeros en bares y
restaurantes de los diferentes
destinos turisticos del pais.

Ucero Puig y Compafiia

Importadora y comercializadora
de productos, Ciudad de México.

Instituto Cultural Domecq

Creado para difundir la obra de
artistas de diferentes disciplinas:
pintura, literatura, escultura, etc.

Fuente:pagina Allied Domecq.

Allied-Domecq es un grupo creado en 1994 entre las firmas
Allied Lyons?4 de Inglaterra y la firma espafiola Domecq. Ambos

24 | ider mundial en produccion y comercializacion de vinos y licores,propieta-
ria de las franquicias Dunkin’Donuts y Baskin-Robbins.
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grupos fusionaron su capital accionario y con ello las plantas es-
tablecidas por el grupo Domecq en México desde 1948. Con
esta fusion el nuevo grupo controla més de 160 marcas, entre las
cuales estan las 41 producidas en el pais.

La union Allied-Domecq tiene como meta principal reestruc-
turar la organizacion interna de Domecq e incrementar la presen-
cia de sus productos en los mercados internacionales, incluido el
tequila Sauza, propiedad también de la firma.

La fusion entre Domecq y Allied Lyons ha creado un nuevo en-
torno en la dindmica de competencia en la industria vitivinicola,
en México y en el mundo ha impactado seriamente a la parte pri-
maria de la cadena productiva. La multinacional Allied-Domecq
mantiene en operacion plantas en Inglaterra, Espafia, Holanda,
Portugal, Francia, Alemania, Irlanda, Nueva Zelanda, Republica
Checa, Dinamarca, Escocia, Estados Unidos, Argentina, México
y Corea. Sus productos se encuentran en mas de 50 paises alre-

dedor del mundo; ha logrado ocupar el segundo lugar2> mundial
en el segmento de vinos y licores, produciendo y distribuyendo
las principales marcas de whiskys, vodkas, rones, brandis, cham-
pafas, vinos de mesa, cerveza y otras bebidas, con un valor de fac-
turacién que se acerca a los cuatro mil millones de dolares en
2002.26

La presencia de Allied Domecq en mas de 50 paises le permi-
te tener un poder de mercado hacia la parte agricola de todas las
materias primas empleadas en la fabricacion de los distintos lico-
res, entre ellas la uva; puede adquirir el fruto donde mas le con-
venga, incluso traer los destilados de cualquier parte del mundo
donde mantiene en operacién plantas de procesamiento a un pre-

25 La ntimero uno en ventas es la multinacional inglesa Diageo, encabezada por
su firma United Distillers & Vintners; sus ventas superan los 4100 millones de déla-
res y es propietaria de las marcas: wiskys J&B y Johnnie Walker, el vodka Smirnoff, el
ron Captain Morgan y posee 45% de tequila Cuervo en México. La nmero tres es la
francesa Pernord Ricard, duefia de Chivas Regal y de Seagram, con ventas de 3600 mi-
llones de dolares.

26 htp://espanol.biz.yahoo.com/djla/021029/2002102912210000_1.html
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cio menor a los costos de produccién regionales. Ello ha provo-
cado gue la produccién de uva industrial en Sonora y la produc-
cion de aguardiente en el pais presenten una tendencia negativa.

De esta manera, en la industria vitivinicola localizada en el
noroeste de México se observa un resurgimiento en el segmen-
to de vinos de mesa; pero éste no se generaliza a los segmentos de
produccion de aguardiente y concentrados de uva, donde los in-
dustriales no han logrado la competitividad requerida en un en-
torno de libre comercio. Las nuevas empresas vinicolas ubicadas en
los valles de Ensenada han optado por una estrategia enfocada a
producir vino de calidad mundial, acudiendo a un segmento pe-
guefio de la poblacién. Los grupos Domecq y Cetto presentan una
planta productiva diversificada con presencia en regiones produc-
toras de uva, y controlan los mercados de bebidas alcohdlicas del
pais a través de sus volimenes productivos, lo que les permite es-
tar en todos los estratos de la poblacién.

Conclusiones

Una de las conclusiones de esta investigacion tiene que ver con
los aspectos tedricos que la guian. La teoria de la organizacion in-
dustrial constituye una estructura teérico-metodoldgica esencial
para el analisis de los mercados; es una herramienta valiosa para
analizar la forma de actuar de las firmas en competencia y en
especial para abordar la problematica de mercado que enfrentan
los productores agricolas e industriales que procesan las mate-
rias primas.

El indice de concentracion Herfindahl-Hirchsman denota una
industria vinicola moderadamente concentrada. Se realizaron dos
calculos: uno donde se incluyen las importaciones de vino de
mesa con un resultado de 4 058, siendo el vino importado el que
controla 58.9% del mercado, y el segundo, donde sélo se consi-
dera la produccion nacional, arrojé un 1HH de 3 527, siendo los
grupos Cetto yVides de Guadalupe los que acaparan 43y 39% del
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mercado, respectivamente. La problematica en la cadena de la uva
industrial se puede englobar en tres lineas principales: sobreofer-
ta mundial de uva, falta de organizacion e integracion en la cade-
na productiva y nulo financiamiento a las actividades primarias.
La uva industrial presenta una tendencia acelerada a dejar de ser
rentable, sefialan los productores; los bajos precios del grado brix
de la uva para aguardiente, concentrado y pasa estan trastocando
la existencia de la cadena en el mediano plazo.

La industria vitivinicola en los estados de Baja California y So-
nora en sus cuatro segmentos basicos —vino de mesa, aguardien-
te, jugo concentrado y uva pasa— Se encuentra en un proceso de
ruptura con el eslabén conformado por los productores agricolas.
La reestructuracién industrial en la que estan inmersos hace a un
lado al productor de vid. Los bajos precios internacionales de la
uva industrial, el concentrado, el aguardiente y los vinos prove-
nientes de paises como Chile, Estados Unidos y la Union Europea
han propiciado una disminucion en las compras regionales de ma-
teria prima, para poder cumplir las exigencias del mercado respec-
to a calidad, diversificacion de productos y precios competitivos.

La produccion y comercializacidn de vinos se encuentra en una
estructura de mercado duopélica, concentrada por Allied-Domecq
y L. A. Cetto, firmas que producen 82% de los vinos de mesa en
México. El resto de las empresas vinicolas localizadas en el Valle de
Ensenada se han posicionado en un segmento de mercado de altos
ingresos, estrategia que les ha dado buenos resultados, pues afio
con afio han aumentado la capacidad instalada y su oferta de vinos.

Dentro de la industria vinicola conformada por 16 empresas
se pueden advertir distintas estructuras de competencia; por un
lado, el duopolio entre Cetto y Domecq, firmas que compiten
directamente con los vinos importados bajo un esquema de oli-
gopolio tipo Bertrand, es decir, la competencia se presenta via
precio; su escala grande de produccién les permite hacer frente a
la competencia de los vinos extranjeros que entran a bajo precio.

Domecq Yy Cetto, en los ultimos afios, han empezado a elabo-
rar vinos de mayor calidad. Los vinos de marcas exclusivas ahora
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son producidos con practicas artesanales en el manejo de la uva;
se utilizan barricas nuevas y espacios exclusivos en las vinicolas
donde se controla todo el proceso.

El resto de las vinicolas que participan con 7.5% del mercado
quedan fuera de la estructura de competencia via precio, es decir,
No entran propiamente a una guerra de precios, sino que, por el
contrario, la diferenciacion del producto, el disefio de marcas y la
calidad les permite establecer precios altos a sus productos que van
dirigidos a un mercado de alto ingreso. Al no elaborar un produc-
to estandarizado, pudieron salir del mercado méas competido don-
de se encuentran las grandes empresas.

Por otro lado, la estructura de competencia donde participan
los derivados de uva elaborados en Sonora es una estructura de
mercado semejante a la competencia perfecta donde todos los ac-
tores son tomadores de precio, mismo que es establecido por el
mercado internacional. Los productores y las empresas procesado-
ras de uva en Sonora no pueden salir de esta estructura de compe-
tencia, pues elaboran productos intermedios, de modo que es
dificil el disefio de estrategias de mercado para incidir en el
consumo.

El jugo concentrado y los deshidratados han sido los més afec-
tados por el proceso de apertura; los altos costos de la materia pri-
ma hacen poco rentable la actividad, al ser mas caro producirlos
que adquirirlos en el exterior. En este sentido, las empresas deben
disefiar estrategias de mercado, como integrarse hacia adelante,
disefio de marca, nuevos productos que permitan llegar al consu-
mo final. El aguardiente, por su parte, se encuentra a expensas del
consumo de brandy, la bebida de alta graduacion preferida por los
mexicanos en el pasado, ahora no representa ni la mitad de lo que
se demandaba en los ochenta. Ante el menor dinamismo que ha
presentado el brandy en el mercado, la industria (en este caso Do-
mecq) ha ido disminuyendo sus compras a los productores de
variedades industriales, quienes estdn siendo desplazados, al
exigirles la multinacional Allied-Domecq mas calidad en la uva 'y
con precios a la baja.
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De esta manera, el productor de materia prima esta quedando
fuera del mercado y s6lo aquellos que realizaron inversiones en
sus vifiedos para trasplantar variedades finas pueden vender su uva
a un precio aceptable; el resto de los productores que cuentan con
vifiedos viejos y poco atendidos reciben precios bajos, lo que
vuelve no lucrativa la actividad.

Hasta ahora, los mas afectados han sido y seguiran siendo los
productores agricolas, quienes no han reconvertido sus vifiedos ha-
cia variedades de mayor calidad; los bajos precios, aunados a la fal-
ta de financiamiento, hacen incosteable cualquier inversion en los
vifiedos; de ahi que el productor opte por abandonarlos y busque
otras posibilidades de produccion.

A partir de la investigacion desarrollada se detecta la necesidad
del disefio de estrategias por parte de la industria en asociacion
con las entidades gubernamentales, que vengan a reactivar la ca-
dena productiva de la uva industrial a través de la reduccién de
impuestos a los productos derivados de uva, el freno a las im-
portaciones (dumping via subsidios), aplicando la normatividad
existente y la consolidacion de las regiones vitivinicolas de Baja
California y Sonora, a través de incentivos para la permanencia
y generacion de nuevas vinicolas.

Las vinicolas, por su parte, deben atender los estratos medios
y bajos de la poblacién para lograr incrementos significativos en
el consumo, para lo cual se requiere disefiar estrategias de nuevos
empaques,publicidad, nuevas presentaciones, que permitan redu-
cir el precio del producto en lo que el mercado empieza a cono-
cer las bondades del vino de mesa.

Finalmente, es importante que productores agricolas, provee-
dores e industriales establezcan acuerdos y consensos para actuar
de manera conjunta ante las amenazas que presenta la competen-
cia internacional.

Recibido en octubre de 2003
Revisado en marzo de 2004
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