EMPRESA & ECONOMIA

Organizacion-de la industria de carnes frias

(GERMAN GRADILLA SANTANA

Introduccion

Gran parte de la poblacion mexicana tiene predileccién
por alimgntos de facil manejo y consumo; gracias a la
tecnologia alimentaria moderna, la industria de carnes
frias y embutidos proporciona al consumidor produc-
tos con diversas calidades y precios, comodidad para
adquirirlos ¥ un periodo razonable de conservacion.

El proposito del presente trabajo es realizar un diag-
nostico del mercado de carnes frias desde la perspectiva
delateoria de la organizacién industrial, cuyo objetivo
fundamental es conocer las distintas caracteristicas de
los mercados, su evolucion v la participacién de los dis-
tintos agentes que lo componen. En este caso se consi-
derara como mercado relevante la produccién y distri-
bucion de carnes frias en el territorio nacional. Conocer
el mercado permite analizar la influencia de las diversas
decisiones publicas y privadas, y proporciona instru-
mentos de apoyo para la politica microecondomica.!

La ley establece que las autoridades deben regular la
estructura del sistema industrial mediante el control de
la entrada, fusién y expansién de las firmas, con base
en su conocimiento sobre lo que es mas recomendable
para la sociedad. Entre Jos instrumentos que utilizan
como apoyo destacan los indices de concentracién
industrial. Una concentracién mayor “esta considerada
por algunos como un medio de alcanzar mayores
economias de escala y un desarrollo industrial mas
rapido, mientras que otros prevén costos crecientes y
resultados econdmicos mas pobres como resultado de
la reduccién de la competencia” (Ulton, 1970).

Otros instrumentos que utiliza la Comision Federal
de Competencia de México son modelos tebricos que

ayudan al analisis y la construccién de criterios para
distinguir las conductas en favor de la competitividad
de las contrarias a ésta, donde los anilisis suelen ser
complicados para asegurar que la decisién sea “justa”,
y las leyes bastante complejas.

El estudio se guiard por el paradigma clasico de la
teoria de organizacién industrial: estructura-conducta-
resultados. Este paradigma dice que “la estructura o
caracteristicas de un mercado determinan la conducta
empresarial, y ésta lleva a resultados que pueden va-
lorarse en funcién de la asignacién de recursos resul-
tantes. [...] En su versidn mas determinista, la relacién
causa-efecto entre estructura y conducta es unidirec-
cional; las empresas sélo intentan adaptarse pasiva-
mente a ese entorno. Y lo importante en un mercado
es la estructura y las variables que la caracterizan”
(Fernandez vy Tugores, 1997). Estas variables son:

1) El nimero de compradores y vendedores {grado
de concentracién).

2) El grado de diferenciacion de productos (ya sea
por calidad, publicidad, etcétera).

3) Las barreras de entrada y su cuanta.

4) La estructura de costos o la tecnologia, que deter-
mina si existen rendimientos crecientes, decrecientes o
constantes a escala.

5) El grado de integracion horizontal y vertical de la
empresa.

Sin embargo, es recesario apartarse un poco de esta
rigidez paradigmética. La conducta de una empresa pue-
de también modificar la estructura del mercado, como
cuando se compite en publicidad y los productos estan
diferenciados; ello puede profundizar la diferenciacién
creando 1mportantes barreras de entrada, lo que tam-
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bién sucede con los gastos de investigacion y desarrollo
en productos patentables, o de mejoras tecnologicas.

Por lo tante, “la estructura de un mercado no se
puede considerar como determinada exdgenamente e
inmutable, sino que es enddgena y conformada en parte
por la propia actuacién de las empresas que compiten
en é1” (Fernandez y Tugores, 1997). Entonces, en el
corto plazo se considera inmutable el entorno {estruc-
tura), pero a largo plazo las empresas pueden modifi-
carlo mediante acciones estratégicas.

El analisis de la competencia se centra en las estra-
teplas empresariales, que tienen dos enfoques comple-
mentarios: el legal y el economico. El presente ensayo
se ubica en el segundo. El postulado fundamental del
andlisis econdémico es que los agentes maximizan utili-
dades, aginque este postulado no explica el compor-
tamiento humanc en su totalidad. Se omitird la dis-
cusidn sobre los contlictos de intereses entre duefios y
administradores, porque ello implicaria otro ensayo.
Suele argumentarse también que las empresas pueden
tener otros objetivos, cémo maximizar ventas, el creci-
miento del producto, la participacién en el mercado,
etcétera, las cuales, en el largo plazo, equivalen al prin-
cipio de maximizacion de utilidades.

Como herramienta adicional, se utilizara también
lateoria de juegos para el andlisis de estrategias, s1 bien
no se realizara un analisis exhaustivo de las mismas.
Tampoco se profundizara en conceptos como depreda-
cién v conducta competitiva, por requerir un estudio
mas profundo; sin embargo, el lector puede tomar como
referencia a Tirole (1990) para el enfoque conceprual
que se maneja.

Estructura

En México el mercado de los embutidos y carnes frias
se presenta muy concentrado; por ejemplo, Sigma
Alimentos, que tiene el liderazgo del sector, en 1994
incrementd su participacidn en el mercado de 33 a 34
por ciento y desde entonces ha crecido su participacion
un punto porcentual cada afio en promedio, para tener
actualmente el 38 por ciento de participacién.? Parala
Comisién Federal de Competencia, en relacidn con el
canal de tiendas de autoservicio, Sigma tenia en 1997 el
32.8 por ciento, Kir de Axay Sara Lee el 21 por ciento
y Zwanenberg de Unilever y Clemente Jacques el 9.6
por ciento; el resto estaba conformado por alrededor

de 400 pequefias y medianas empresas de alcance regio-
nal. El volumen de productos importados era poco
significativo.

Por el lado de la demanda de insumos, en 1996 se
observé que cuatro grandes empresas (Sigma Alimentos,
Zwan, Kir y Parma) concentraban el 78 por ciento de
las importaciones de despojos carnicos, como pasta de
aves (El Universal, 1996).

El Sistema Empresarial Mexicano tiene registradas 7
empresas a nivel nacional con mas de 250 empleados;
de ellas, solo Sigma corresponde a Jalisco, acompariada
de 17 microempresas con menos de 15 empleados, de
un total de 28 empresas registradas; por su parte, la Ca-
mara de la Industria Alimenticia de Jalisco tiene regis-
tradas 48 empresas.

Siesta estructura fuera semejante en las 48 industrias
de carnes frias, se tendria una gran industria {Sigma), 4
medianas, entre ellas Embutidos Corona y Embutidos
Finos de Jalisco, é pequefias y 36 microempresas.

Sin embargo, el mercado se sigue concentrando, pues
segn la Comisién Federal de Competencia en 1997 se
incremencd 112 por ciento respecto a 1996, como resul-
tado de la mayor vinculacidn del mercado nacional con
el internacional; en este fendémeno destacaron los pro-
ductores de carnes frias, lo cual tuvo efectos notables
en la estructura del mercado y en la competencia.

En 1997 se presentd ante la Comisidén Federal de
Competencia el caso de Sigma Alimentos contra Axa
para adquirir Zwanenberg de México, como un caso de
concentracidén horizontal® con cambios notables en la
estructura de mercados relevantes, particularmente en
el segmento de tiendas de autoservicio. De acuerdo con
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la Comisién Federal de Competencia, “la adquisicion
de Zwanenberg por Sigma o Axa significaba incremen-
tos apreciables en el grado de concentracién del mercado
relevante de carnes frias, particularmente en el segmento
relativo a tiendas de autoservicio”.

Ademas de la mayor presencia en el mercado, Sigma
disponia del mayor ntunero de marcas y de presentacio-
nes acreditadas en el pals y de una red de distribucion
muy superior a las de sus competidores. Asimismo, tie-
ne un peso relevante en la importacidn de carnes frias,
tanto por su participacion en este renglon como por su
vinculacion con importantes productores del extran-
jero. En todos estos aspectos Kir, subsidiaria de Axa,
tenia un peso significativamente menor, aun siendo la
segunda empresa en el mercado.

Estosifactores, aunados a las ventajas de Zwanenberg
en marcas e importaciones, otorgarian a Sigma/Zwa-
nenberg poder sustancial en el mercado de carnes frias
y crearian condiciones que pondrian en riesgo la com-
petencia. Es decir, la concentracidn otorgaria a Sigma
capacidad para fijar precios en forma unilateral, mane-
jar la oferta y dificultar la entrada de competidores,
mientras que la concentraciéon Axa/Zwanenberg no
implicaba acumulacion sustancial de poder sobre el
mercado (Kir continuaria ocupando el segundo lugar,
despues de Sigma).

En términos generales, esta situacidn se repite a nivel
regional. Aun después de la concentracidn, Sigma
tendria una capacidad de produccidén 2.5 veces superior
ala de Kir y Zwan. Estas empresas son propietarias de
dos marcas posicionadas solidamente en el mercado. Sin
embargo, Sigma maneja cuatro marcas bien colocadas
en los segmentos de productos econémicos y populares.
Esta empresa seguira siendo la mas importante del
mercado tanto a nivel nacional como regional, excepto
en dos de las seis dreas en que se divide el pais. En vir-
tud de ello, se puede afirmar que la transaccidn notifi-
cada contribuird a mejorar las condiciones de competen-
cia en el mercado relevante.

Ante estas circunstancias, solo se objetd la operacion
notificada por Sigma,* que se inconformd argumen-
tando una revision del mercado relevante en su dimen-
s16n de producto, asi como una revaloracién del poder
de mercado derivado de la concentracidn; pero el ana-
lisis de precios y calidades confirmé el alcance y la co-
bertura del mercado relevante definido en la resolucién
de la Comision. Asimismo, el estudio de las importacio-

nes y de los sistemas de distribucién corrobord la
obtencién del poder de mercado resultante de la con-
centracién, por lo que se ratifico la resolucion impug-
nada.

De la resolucion de este caso se puede concluir que
las concentraciones horizontales entre las empresas con
menor participacion de mercado disminuyen el niimero
de competidores, pero pueden fortalecer la competencia
al generar empresas mas competitivas para enfrentar a
aquellas con mayor poder de mercado.

El resultado se verificd con el indice de Herfindahl-
Hirschman (HHI)® v la tabla de Guidelines que uuiliza
la division Antitrust de Estados Unidos. En el caso de
la integracion Sigma/Zwan el indice se incrementaria
de 1 609 a 2 239 unidades, muentras que con Kir/Zwan
seria de 1 609 a 2 012; por lo que segin la teoria, en
ambos casos pueden existir aspectos anticompetitivos,
dependiendo de las barreras de entrada, de la contes-
tabilidad (véase Glosario) y de la rivalidad interna.

Normalmente las concentraciones buscan la eficien-
cia a través del proceso sinérgico obtenido por econo-
mias de escala, mediante integracion horizontal, mejor
enlace en produccidn y distribucidn a través de integra-
ciones verticales y economias de alcance asociadas a
diversificaciones (véase Glosario). En ciertos casos di-
chas ventajas se acomparian de efectos anticompetitivos.

Barreras de entrada y ventajas competitivas

Ademas de las barreras de entrada que pueden generarse
por la alta concentracion del mercado, existen otras
barreras naturales de entrada y salida, asi como algunas
ventajas competitivas para las empresas grandes que ya
estan en el mercado. La Cdmara de la Industria Alimen-
ticia de Jalisco sefiala las siguientes: 1) los créditos en
condiciones favorables para la mayoria de las empresas
no existen, por lo que se puede hablar de depredacién
en el sentido de la gran bolsa (véase Glosario); 2) la ob-
tencion de licencias es muy complicada en el estado
(burocratismo, segtin la Camara), ademas de que existen
dificultades fiscales que orientan la inversion hacia otros
estados; 3) las principales materias primas suelen ser de
importacién, lo mismo que la maquinaria sofisticada;
4) existe inseguridad en carreteras y zonas urbanas
(robos), por lo que se requieren costosos seguros, y 3)
el servicio téenico para el equipo y maquinaria es dificil
de conseguir.
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Por otra parte, el mercado es poco elastico, a pesar
de la crisis estructural que se dio en diciembre de 1994.
Sigma incrementd sus precios en términos reales en el
primer trimestre de 1995, y aun asi aument6 su deman-
da. Por su tecnologia puede utilizar formulas de bajo
costo como pastas de aves, generalmente de importa-
cin, que le permiten obtener productos de sabor acep-
table para los consumidores con poco poder adquisitivo
y a bajos costos (falsos jamones, dicen algunos criticos).

Las marcas con calidad y tradicién tienen un exce-
lente posicionamiente, pues el consumidor responde a
los resultados de un modelo de ciudad lineal (son fieles
a la marca). Se requiere una infraestructura de distri-
bucién que produzca entregas rapidas y oportunas. La
mejor tecnologia y capacitacion en areas clave de la
admuinistgacién, y no sélo de la produccion, otorga
ventajas ;nérgicas importantes.

Conducta

En el mercado interno, la estrategia mas evidente que
las empresas de mayor fuerza en el sector han seguido
es la de “perro guardian” al realizar: 1) fuertes inversio-
nes en publicidad y en nuevas plantas; 2} diversificacién
a otros productos alimenticios, y 3) alianzas estratégicas
de diversos tipos.

Las alianzas estratégicas han ido desde: 1) joint ven-
tures, como los de Axa de Mexico con Sara Lee de Esta-
dos Unidos a través de Kir (47.5 por ciento en acciones);
2) subsidiarias como Zwanenberg de México (Zwan) de
Clemente Jacques, que a su vez es subsidiaria de la em-

presa anglo holandesa Unilever; 3) integraciones hori-
zontales como la de Kir con Zwan; hasta 4) integracic-
nes verticales como las de Sigma con sus principales
distribuidores, donde antes se daban monopolios bila-
terales.®

Para el mercado de exportacién utilizan una estra-
tegia de “perro faldero”, caracterizada por la diferen-
ciacion de productos, en donde destaca Sigma con un
segmento de comida mexicana que comercializa en el
sur de Estados Unidos. Se observa que la estrategia
general de Sigma se orienta principalmente al mercado
mexicano y a mercados no muy explotados, como el
ruso o el de Centroamérica, mientras que Kir utiliza
sus alianzas con Sara Lee para buscar mercados de ex-
portacion en general.

En cuanto a la politica de precios, se observa una
estrategia tipo Bertrand (por precio) en el segmento de
mercado de bajos ingresos, que es el mas fragmentado,
pero buscando economias de escala a través de la refor-
mulacidn de productos con desechos carnicos en forma
de pasta de aves, aprovechando las ventajas obtenidas
del Tratado de Libre Comercio de Ameérica del Norte.

Lo anterior significa que se esta depredando sin violar
la ley (pues sus costos son mas bajos), principalmente a
Jas pequerias industrias, y dafiando a la industnia por-
cicola nacional; aqui cabe destacar a Kowi como tinico
proveedor nacional importante. A la vez, se incre-
mentan los precios en los mercados de mayor nivel, y
se lucha a través de la diferenciacién horizontal y ver-
tical de productos en cuanto a calidades y presenta-
ciones.

A continuacion se presenta una breve historia de
los dos oligopolistas con que se contara de realizarse la
fusion.

Histora de Kir

Kir’ es una empresa que se integrd a Axa en 1976 y pro-
duce jamones, salchichas, tocino y mortadelas.
Actualmente cuenta con las marcas: Kir y Duby, ademas
de la linea de extensién de Kir: D’Pavo (y de la nueva
linea de Zwan st se fusionan). La planta productiva y
sus oficinas generales estan localizadas en el area metro-
politana de Monterrey. Sus ventas se realizan principal-
mente a través de cadenas de tiendas de autoservicio,
las cuales son atendidas por diez centros de distribucién
estratégicamente ubicados en el pais.
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Durante los iltimos diez afios Kir ha mantenido un
constante crecimiento cimentado en avanzada tecno-
logiay en 1900 empleados. Tiene calificacion de planta
TIF (Tipo Inspeccién Federaly desde 1991, y en 1995
recibié la certificacién del Departamento de Agricultura
(USDA) del gobierno estadounidense, que representa
anivel mundial el reconocimiento ala calidad e higiene
de sus instalaciones, equipos, procesos y productos.

Como parte de su proyeccidn internacional, Axa
realizd un acuerdo de inversion con Sara Lee, principal
fabricante de carnes frias en Estados Unidos y uno de
los més importantes de Europa y Asia, lo que propor-
ciona a Kir el acceso constante a nuevas tecnologias y
avanzados sistemas de mercadotecnia, ademas de la
posibilidad de proyectarse a nivel internacional.

Saraglee cuenta con operaciones directas en mas de
35 paises vy marcas colocadas en mercados de mas de
120 naciones; asimismo, mantiene el liderazgo en cada
una de las cuatro lineas de negocios que maneja en su
politica de diversificacién. En la linea de carnes frias, es
lider del mercado norteamericano y cuenta con parti-
clpacion importante en los mercados de Europa y Asta.
(En cambio, los grandes grupos mexicanos se diversifi-
can sin ton ni son; Axa, por ejemplo, tiene sus principa-
les empresas en areas de electricidad y metal-mecanicas.)

El secreto de la operacion exitosa de Sara Lee estriba
en trabajar en forma descentralizada, invertir en marcas
competitivas y lanzar conunuamente productos al
mercado (barreras de entrada en un modelo de ciudad
circular), por lo que no tiene que actuar como una com-
pailia de gran tamafio (estrategia de “perro faldero”).

Historia de Sigma
=

La presencia de Sigma® en el mercado de carnes frias se
remonta a cerca de medio siglo; actualmente ofrece la
mas amplia linea de productos en el mercado, Co-
mercializa sus productos de carnes frias bajo las marcas
Fud y San Rafael, que se distribuyen en todo México.
Cuenta ademas con tres marcas regionales: Chimex en
el norte del pais, Viva en el centro y sur e Iberomex en
el centro. Distribuye ademis en forma exclusiva los
productos de Oscar Mayer y Tyson Foods, lideres del
mercado en Estados Unides.

Estas marcas se posicionan a través de todo el espec-
tro de precios y calidades del mercado, atendiendo prac-
ticamente todos los segmentos en una estrategia de

discriminacion de tercer grado. Fud cuenta con un lide-
razgo de mas de 40 afios que avala su posicidn en el
mercado como una de las marcas mas reconocidas y
aceptadas por los consumidores. San Rafael es una marca
premium cuyos productos cuentan con una tradicién
europea caracterizada por el cuidado y esmero en su
fabricacion. Sus principales innovaciones estdn orien-
tadas a Jos segmentos de la poblacién de mayor poder
adquisitivo. En cuanto a sus marcas regionales tanto
Chimex como Iberomex tienen mas de 48 afios en el
mercado y Viva, la mis joven de todas, cuenta con 30
afios de experiencia.

Al percibir un potencial para productos de impor-
tacién, introdujeron Oscar Mayer a fines de 1993, Estos
son productos preempacados, orientados a satisfacer a
los consumidores que buscan calidad en productos impor-
tados, asi como una presentacion higiénica y practica.

Cuenta con su propia red de distribucién para aten-
der a las principales cadenas de autoservicio del pais. Su
planta cuenta con aprobacion TIF y USDA. Su red de
comercializacién de productos refrigerados es la mas
grande de Meéxico, lo que le permite atender directa-
mente a mas de 70 000 clientes de dos a tres veces por
semana cubriendo mas del 90 por ciento del mercado
de alimentos a nivel nacional, todo integrado mediante
avanzados sistemas de logistica, computo y comunica-
clones. La compafiia cuenta con cinco plantas elabora-
doras de carnes frias, una de yoghurt, una de queso y
una de comudas preparadas, 67 centros de distribucion
y mas de 1 100 vehiculos con sistema de refrigeracion.

Su red de distribucién representa una de sus mas im-
portantes ventajas cormpetitivas, ya que es una barrera
de entrada para otros competidores, ademas de facilitarle
fa diversificacién con nuevos productos, por lo que la
mantlene en continuo proceso de crecimiento y mejora.
Incorpora constantemente nuevos vehiculos y centros
de distribucién, asi como mas eficientes sistemas opera-
tivos. Tan sdlo en 1994 la flotilla de vehiculos propios
con refrigeracion se incrementd 25 por ciento; cuenta
con mas de 800 unidades en total para facilitar el creci-
miento del negocio base y de las nuevas lineas de pro-
ductos.

Su fuerza de ventas representa otra ventaja impor-
tante. En México existen dos canales principales de
venta de alimentos refrigerados: las tiendas tradicionales
o negocios familiares y las de autoservicio. Aun cuando
las tiendas de autoservicio han aumentado a un mayor
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ritmo, las tiendas tradicionales mantienen una partici-
pacién importante en el pais. En el mercado de carnes
frias, Sigma es el inico productor que mantiene una
alta participacion en los dos principales canales de
distribucién en todo México. Su fuerza de ventas
establece una relacidn directa y personalizada con las
tiendas tradicionales, y motiva la compra de produc-
tos directamente en el punto de venta de autoservicio
dado que la mayor parte de la atencidn a clientes es
brindada por personal de la compariia que atienden e
influyen en la decision del cliente sobre la compra del
producto.

En 1994 inicio operaciones en Guatemala, y abrié
camino hacia el mercado de Centroamérica; asimismo,
arrancd la primera fase de SM, nueva planta de carnes
frias en efestado de Hidalgo, considerada la mas moder-
na de su género en Latinoameérica, lo cual le permitid
aumentar sustancialmenre la productividad y capacidad
de produccion. En 1995, esa planta alcanzé niveles de
productividad superiores a los de la planta en la ciudad
de México, antes considerada como Ja mas moderna y pro-
ductiva del pals, con niveles similares de produccién
pero con la mitad de personal. En 1995, inicié la segunda
fase con la fabricacion del jamén de mayor venta de la
compafiia: el jamoén Virginia cuadrado de Fud.

En 1995, ante la devaluacion del peso, ajusto los pre-
cios para reflejar los nuevos costos de insumos, y buscd
nuevas economias de escala a través de la reformulacion
de productos para mantener el minimo costo utilizando
menos materias primas importadas v desarrollando
proveedores nacionales, sin descuidar la preferencia de
los consumidores.

Asimismo, buscd captar un volumen adicional den-
tro del segmento de productos mas econdmicos, mismo
que alin se encuentra muy fragmentado y uene un alto
potencial de crecimiento. Para ello disefié nuevas lineas
de productos, aprovechando la capacidad instalada.
También intentd ganar una porciéon mayor del mercado
de productos importados, que en 1994 representd el 8
por ciento del mercado total, paralo que trasladaron la
produccion de la linea importada Turkey Line de Fud
a las plantas de México, con un importante ahorro en
coStos.

En cuanto a su estrategia de crecimiento, via integra-
cién vertical, adquirid el negocio de un distribuidor
exclusivo enfocado al canal de detalle, que contaba con
sucursales en Tampico, Ciudad Victoria y Ciudad Va-

lles. A diferencia de zonas controladas por centros de
distribucién propios, habia disminuido el volumen de
carnes frias y ventas per capita en cantidades inferiores
al promedio de la compaififa. Como resultado se incre-
menté el volumen de ventas 60 por ciento en el cuarto
trimestre, respecto a la operacién de este distribuider
durante el mismo periodo en 1994,

En 1996 su participacién de mercado fue de 38 por
clento, tres veces superior a la de su mas cercano com-
petidor (segtin sus propias estimaciones).

Para continuar con su estrategia de crecimiento,
fortalecié su estructura comercial, cambiando de un
enfoque geografico a otro de acuerdo al tipo de cliente
y linea de productos (discriminacidn de tercer grado).
Ademas, integrd de nuevo verticalmente la operacién
de su distribuidor exclusivo mas grande, que cubre los
estados de Veracruz, Hidalgo, Chiapas y Tabasco, a
través de la creacidén de nueve centros de distribucién.

En el tercer trimestre de 1997 finalizé su estrategla
de Integracidn adquiriendo el negocio de su distribuidor
exclusivo en la peninsula de Yucatan, que incluye seis
centros de distribucién localizados en los estados de
Campeche, Quintana Roo v Yucatdn, con lo que cerca
del 100 por ciento de las ventas de Sigma seran comer-
cializadas de manera directa.

Durante el tercer trimestre inici6 la exportacidn de
comida tipica mexicana al estado de Illinois, en Estados
Unidos. Los productos de la nueva planta de Linares
son comercializados a través de distribuidores con un
enfoque al mercado institucional. La linea de productos
es muy bien recibida por los clientes.

Resultados

Las principales tendencias del sector derivan de dos ele-
mentos clave que les permiten mantenerse a la cabeza
en las ventas. El primer elemento es la preocupacion
por mantener una alta participacion en el mercado y el
segundo, es la imagen de marca frente a los consu-
midores. Ante estas preocupaciones y las estrategias
seguidas, se tienen los siguientes resultados:

1) La cadena de comercializacién ha sido determi-
nante para que los productos sean identificados por el
consumidor final, resultado de una estrategia de integra-
cién vertical o de alianzas estratégicas horizontales v
verticales a través de contratos de largo plazo con pro-
veedores y canales de comercializacion.
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2) Fortalecimiento de mercados cautivos de altos
ingresos a través de mayor segmentacidén de mercados,
por calidad y precio.

3) Intensificacion de competencia en los productos
de bajo precio, dado que se encuentran muy fragmen-
tados vy con menor arraigo de marca, lo que representa
oportunidades de competencia en precios y publicidad,
para asegurarse mayor participacién de mercado.

4) Nuevas estrategias de diferenciacidn a través de
seniales en el etiquetado como aspectos de informacién
nutricional, mensajes de salud y términos descriptivos
como “bajo en grasas”.

5) Diferenciar productos en los embutidos de aves,
como Sigma con su linea de pavo, donde increments
sus ventas al cambiar a proveedores nacionales para bajar
costos. $El consumo creciente de aves refleja la nueva
conciencia en el cuidado de la salud. En Estados Unidos
se ha elevado en 10 por ciento sobre el nivel de Jos
ultimos cinco afios anteriores; en cambio, el consumao
per capita de carne roja disminuyé 6 por ciento durante
199277

6) Los cambios en los patrones de compra v el
crecimiento demografico umpulsaron el desarrollo de
nuevos productos innovadores en su contenido o em-
paque v alentaron el interés de los productores en las
alianzas y las exportaciones.

7) Las alianzas estratégicas afectan las variedades en
el mercado, por lo que de haber mds competencia se
podria pensar en un modelo de ciudad circular con mas
variedad de productos y marcas.

8) Finalmente, se observa como un importante
resultado de las estrategias seguidas por la industria, un
mercado cada vez mas concentrado, lo que reafirma la
posicibén inicial de que la estructura determina la
conducta, pero también que ésta modifica la estructura.

Motas

! http://cariari.ucr.ac.cr/ ~iice/investigacion/met org.him.

? hup:/ /www.sigma-alimentos.com/indexarriba. html.

* Transacciones planteadas por competidores entre si que
operan en el mismo nivel de las cadenas de produccién o
distribucién (definicién de la Comisién Federal de Com-
petencia).

*hrep://cfe.gob.mx/.

S Indice Herfindabl-Hirschman. Cleulo matematico que re-
curre a las cifras del mercado para evaluar la fusion pro-
puesta (Case y Fair, 1993: 335-336). Cuando el indice se
acerca 4 10 000 es un caso de monopolio perfecto, mien-

tras que s1se acerca a cero se habla de competencia perfecta.
Se calcula sumando los cuadrados de las cuctas de.
participacién en el mercado de cada una de las empresas
que participan en é]. (En este caso se tomaron sdlo las
principales, dado que ¢l resto, por tener una ponderacién
muy pequefia, practicamente no afectan el resultado; es
decir, se us6 el indice relativo llamado C3) Antes de la
fusién seria (32.8)*(32.8) de Sigma + (21)*(21) de Kur +
(9.6)%(9. 6) de Zwan = 1 609. Si se fusionara Zwan con
Sigma seria (42.4)*(42.4} + {21)*(21) = 2 238.76. Si se
fusionara Zwan con Kir seria (32.8)*(32.8) + (30.6)*(30.6)
=2012.2.

* Para Fernandez de Castro se da cuando las partes implicadas
tienen incentivos para cooperar entre ellas a fin de maxi-
rmzar ios beneficios conjuntos; pero hay un conflicto sobre
cdmo distribuir los beneficios mutuos v el precio final no
es indeterminado al poder ambos influir en él. En este
sentido, Ja integracién vertical es una solucidn sila empresa
B, monopsonista en el mercado de factores, posee cierto
poder de mercado o es un monopolista en el otro mercado.

“hitp://www.edifika.com/axa_home/pages/empresas/
subsidiarias/kir.html

® huip://www.sigma-alimentos.com. Op. cit.

? http://www.gda.itesm.mx.
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