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nlaactualidad el estudio del sistema agroalimentariomiin- L A GLOBALIZACION EN EL SECTOR AGROALIMENTARIO

dial se centra enladeclinacién de la agricultura como acti-

vidad productiva especifica y del viejo papel del produc- I centro del debate entorno al concepto de globalizacion ra-
tor independiente, asi como en la accién decreciente de los gof™= dica enidentificar qué elementos pueden considerarse como
biernos. Los que encabezan la competencia en la produccion de ruptura o cambio con respecto a anteriores denomina-
distribucion de alimentos son los complejos agroindustriales,ciones de la economia mundial, como internacionalizacion del
gue pueden integrar compafiias semilleras, agrobiotecnolégicagapital, transnacionalizacién de la economiay division interna-
agroquimicas, agroindustriales y alimentarias, y que tienen lecional del trabajo, entre otrég:rederick Buttel recapitula acerca
capacidad para colocar sus productos y servicios en diferentede las distintas perspectivas para definir la presente integracién
partes del planeta. econdmica mundial y analiza los diferentes enfoques que con-

La globalizacién favorece el desarrollo de los complejos signalaliteratura contemporanea sobre la globalizacién del sec-

agroindustriales, aunque sus estrategias se vinculan a los estier agroalimentarid.Para ese autor es importante diferenciar
mulos o bloqueos de las politicas y acciones gubernamentalegntre la globalizacién en otros sectores, como el automovilisti-
asi como a los procesos regionales y locales. En este trabajo ®®, y la especificidad del sistema alimentario. Destaca la nece-
pretende identificar las estrategias de los grupos empresarialesidad de matizar ideas como la homogeneizacién de los proce-
locales que buscan la competitividad en el mercado global. Ersos, la inutilidad de la accion estatal y la tendencia a generali-
el marco de las tendencias actuales de los agronegocios eh ezar sin reparar en los entornos concretos. Pero el mayor hinca-
cala mundial, se examinan las estrategias de tres grandes| erpié lo coloca en un antideterminismo que lo lleva a sostener que
presas mexicanas: el Grupo Industrial Bimbo, las Empresas La

Moderna ELM) y el Grupo Industrial Masec&(M.SA).l,,Antes . 1. Unareflexion al respecto puede consultarse en Sara Laray
de ello se reflexiona sobre el concepto de globalizaciony su apliyichelle Chauvet, “ Lainsercion de la agricultura mexicanaen la eco-
cacion al sector agroalimentario, y sobre la caracterizacion dgomia mundial’, en Humberto Grammont y Héctor Tejera (coords.),
la nueva integracion vertical en la agroindustria mundial. La sociedad rural mexicana frente al nuevo milgmig\H-UAM -
UNAM-Plazay Valdés, México, 1996, pp. 19-33.

. . . . . 3 2. Buttel sintetiza el enfoque de las cadenas mercantiles globales
Profesora-investigadora de la Universidad Autonoma Metropol " de Gereffi y Korzenniewicz; los que se apoyan en la teoria regu-

- < > i - L . . . .
tana-Azcapotzalco <ecs@hp9000al.uam. mx>, la primera, y acageé lacionista de Aglieta, como McMichael y Wallerstein; la teoria de la

mica del Instituto de Ingenieria, Universidad Nacional Auténoma de N . . .
México<rosaluz@servidor.unam. mx>, la segunda. Este trabajo se globalizacion agroalimentaria que sostienen autores como Sander-

presento en el Simposio Internacional Globalizacion y SistemasSOn'sy Bonnanoy laescuela de laWageningenAgricultural University,
Agroalimentarios. Fundacion Polar, Asociacion Internacional de representada por Norman Long y Frederick H. Buttel, “Theoretical
Economia Alimentariay Agroindustrial y Universidad de los Andes, Issuesin Global Agri-food Restructuring”, en D. Burch, R.E. Rickson
Caracas, Venezuela, 1998. [Publicado originalmente en la edicion y G. Lawrence (eds Agri-food Restructuring_ondon Avebury, Lon-

de agosto de 1999, pp. 745-754.] dres, 1996, pp. 17-44.
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Nno necesariamente se presencian procesos irrevefsitiesan-
to, es importante estudiar y caracterizar los rasgos clave de la®s cuales abaten el tiempo dedicado a esas labores.
actuales tendencias de articulacion de los mercados. La expansion del mercado alimentario ha profundizado la
La integracién vertical del sector agroalimentario de la ac- industrializacion de la agricultura para superar, por medio de
tualidad tiene caracteristicas distintas al concepto tradicional guéa agricultura de precision y de la agrobiotecnologia, las impre-
aquéllatenia enlaagricultura: larelacion organica entre unidadedecibles condiciones propias de la produccidn alimentaria. Esto
agricolas e industriales, donde éstas constituian el polo integrgpermite reducir costos, controlar la calidad y superar la estacio-
dor, de tal manera que el ciclo de reproduccién de las agricolasalidad, con el fin de aumentar los rendimientos, no obstante los
seincluiriaen lasindustrialé€n décadas pasadas, el elemento limites que imponen las exigencias ambientales.
crucial del poder de la corporacién era el dominio oligopdlico  Lastendencias estimulan el consumo creciente de alimentos
de ciertos mercados de trascendencia en el funcionamientg def bebidas industrializadas, mas que en su estado natural, aun-
sistemay uno de los mecanismos paralograrlo era la integraciégue la fuerte inclinacién hacia las comidas rapidas no ha elimi-
vertical® nado las preferencias por las llamadas cocinas étnicas, como
En laactualidad la competencia econémica ya no se basa etampoco la demanda de productos organicos para quienes tie-
oligopolios agroalimentarios en escala nacional o en la extennen capacidad de compra.
sién de las empresas transnacionales en los mercados externos,En respuesta a estas condiciones las empresas agroindus-
sino en otros procesos, como los de reduccién de costos y el irtriales han tenido que ajustarse alasreglas de la competitividad.
cremento del control corporativo sobre las fuentes de materiaS8En conjunto, la competencia mundial opera mediante nuevas
primasy de los componentes por medio del abastecimiento glointeracciones sistémicas entre tecnologia, oligopolios transna-
bal. Predominan las corporaciones libres de la regulacion estacionales, mercados, cooperacion y Estado. Con ello cambian
tal, sin obligacionesy desterritorializadaSon ello se avanza| tanto las modalidades de acceso a los mercados y areas de ne-
hacia una nuevaintegracion vertical, con una mayor concentragocios cuanto las formas de crear barreras que lo impfden.”
cién del poder econémico. Afin de capturar el valor agregado
delos productos alimenticios, y mas alla de lograr laintegracién
vertical desde la produccién hasta la cadena de mercado| esaPRINCIPALES GRUPOS EMPRESARIALES AGROALIMENTARIOS
nueva integracion vertical de la estructura empresarial se gen- en Mexico
tra en formar complejos agroindustriales por medio de la ope-
racién vertical de consorcios semilleros, biotecnolégicos, agro-
quimicos, agroindustriales y alimentarios. El desarrollo de esosf™= en procesos de integracién econémica en escala mundial.
consorcios se basaréa en las alianzas estratégicas, las propiedk=sEn este segmento de empresas estan: Grupo Industrial Bim-
des conjuntas, el capital de riesgo y las fusiones de empresabo (pany pastelillos), Grupo Industrial Maseca (harina de maiz
El primer paso es el desarrollo vertical integrado de complejosy tortillas) y Empresas La Moderna (agrobiotecnologia'y em-
agroindustriales que puedan desarrollarse alrededor de emprgraquesy. Estas compafiias tomaron ventaja de los espacios re-
sas como Monsanto, Dow/Elanco, Mycogen, AgrEvo/Plant gional y global y han logrado una expansion exitosa de su acti-
Genetic Systems y Novartis. vidad. Enseguida se analiza cémo se han transformado estas
compaifiias en jugadoras de clase mundial, asi como sus carac-
teristicas, motivacionesy estrategias. La dindmica del proceso
de integracion econémica de estas empresas en escala mundial
proviene en gran medida de sus estrategias que pueden ser esti-
muladas o bloqueadas por las politicas y acciones gubernamen-
e- tales. Estas estrategias estan vinculadas también por los avan-
ueces tecnolégicos y organizacionales y, especialmente en los
r ypaises mas desarrollados, por la participacion mas informaday
redesafiante de grupos de consumidores.
Estos estudios de caso forman parte del sector de puntade la
agroindustria nacional, tanto por su estructura de articulacién

forzado con el abaratamiento de los aparatos electrodomésticos,

nladécada pasadavarias compafiias mexicanas se insertaron

CARACTERIZACION DEL MERCADO ALIMENTARIO
CONTEMPORANEO

| actual perfil del mercado alimentario incorpora una cr
ciente integraciéon de la mujer a la fuerza de trabajo, lo g
ha conducido al incremento de comidas fuera del hoga
al consumo de alimentos de facil preparacion, lo que se ha

3. F. Buttelop. cit
4.J. Jauregui, M. Kuschick, H. Itriago y A. Garciabamex. Un
caso de integracion vertical de la agricultyr@entro de Investiga-

ciones del Desarrollo Rural, Nueva Imagen, México, 1980, p. 45.

5. Raul TrajtenberdJn enfoque sectorial para el estudio de |z
penetracion de las transnacionales en América Latinstituto La-
tinoamericano de Estudios TransnacionalesT), México, septiem-
bre de 1977, p. 4.

6. Norman Long y Frederick H. Buttalp. cit, pp. 23-24.

7. Resultado de la fusién de los gigantes farmacéuticos sui
Sandoz y Ciba-Geigy. Véase S. Shimoda, “The Bio-Engineering

the Seed Industry’'Seed WorldEstados Unidos, junio de 1997, pp.
29-30.

8. Celso Garrido, “Estrategias empresariales ante el cambio es-
tructural en México”Comercio Exteriorvol. 47, nim. 8, México,
agosto de 1997, pp. 662-669.

9. Hasta mediados de 1997 la produccion tabacalera habia sido el
zodlistintivo de este grupo con Cigarrera La Moderna que vendié sus
of acciones a la British American Tobac®&a().

|
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CADENA AGROINDUSTRIAL BIMBO
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|

Consumidores

intersectorial y capacidad de arrastre, como por su dindmica d&rupo Industrial Bimbo, S.A. de C.V.
crecimiento superior a la media y la realizacion de su produc-
cién enlos mercados interno e internacional. Fundado en 1945 por Lorenzo y Roberto Servitje para producir
Estos grupos empresariales han dominado a la agriculturg distribuir pan, alafecha es un grupo integrado vertical y hori-
desde la industria. Esta Ultima puede interrelacionarse con laontalmente en las actividades criticas de su desarrollo (véase
agricultura ya sea como simple demandante en el mercado dia figura 1). Por ejemplo, a partir de 1986, ademas de la manu-
materias primas o incluso como articuladora de todo el procefactura y distribucién de panes y pastelillos, el Grupo empez6
so agroindustrial. En esta situacién subordina estructuralmenta integrar a su operacion molinos de harina de trigo que asegu-
la etapa agricola a su légica de funcionamiento y modifica|suran una parte de sus requerimientos; posteriormente, a raiz de
anterior modelo productivo con la transferencia de tecnologiaas reformas legales en el agro mexicano, empez6 a incursionar
moderna? en las actividades agricolas de gran escala, incluido un centro

10. Nicolas Reigl.a agroindustria en Uruguay, 1975/90. Su es- cas y de Administracion, Instituto de Economia, Fundacién de Cul-
tructura y dindmica de largo plaz&acultad de Ciencias Econémi-l  tura Universitaria, Montevideo, 1993.
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deinvestigacion de nuevas variedades de ftddna de las ocho | © u A D R 0 1

organizaciones del Grupo se encarga de suministrar a las traéRUPo InDUSTRIAL BIMBO ' ALGUNAS ADQUISICIONES, FUSIONES, ALIANZAS E
la maquinaria, el equipo y los servicios que requieren; Otra SenversIONES CONIUNTAS EN LOS NOVENTA

encarga de las operaciones internacionales. De gran importan-

cia para este Grupo hasido laoperacionde susistemadeentide e e e e e e e e e 0ecceccccccccccccccce
gadirecta atiendds.Todo ello le ha dado al grupo una estruc- Afo Empresa Proposito

tura diferente a la de sus competidores, especialmente a Igs de Pais
allende la frontera norte. e e e o e
En 1982 Bimbo reconocio que la inminente apertura de la mercado colombiano de pan
economiamexicanarequeria que las empresas se prepararan pa- _ empacado
ra competir en escala mundial. El primer paso fue cambiar [al997  Alicorp Inversion conjunta para la
~ . . . Pera elaboracion de panaderia para el

cultura de la compafiia y considerar la gran importancia de mercado peruano
latecnologia. En 1986 construyeron plantas de tercera genera-996 Pacific Bakeries Adquisicion de dos plantas

i ensaba en términos de plantas de cuart Estados Unidos panificadoras .
clony pa_rf’:\ 1993 Ya Sep . . P 18’96 United States Bakery Alianza para distribucién de pasteli-
gener_aqon, equipadas con la tecnologia mas .r,nOdema- Otro Estados Unidos llos en los mercados hispanos del
cambio importante en la cultura de la organizacion fue que |os . . noroeste de Estados Unidos
empleados apreciaran laimportancia de los programas de ¢alft996  SP Virmani Relacién técnico-financiera para

o India producir y comercializar en la India

dad total, pues en un proceso de apertura la compafiia compe- productos marca Bimbo
tiria en mayor medida con empresas de otros p#itesem- 1995 Mrs. Baird's Alianza con Bimar Foods (filial de
presa entrena a sus empleados de nivel gerencial con programas E:l(:c;;isumdos Ei:)’}‘tﬁ?gspafras ngf{;?s'a"zar las
internos y externos de do_s .aﬁog,,de duracién, alfinaldelos Cuarggy,  sara Lee Acuerdo para distribuir productos de
les se les ofrece una participacion accionaria. Cabe aclarar|que Estados Unidos cada una de las empresas en ambos
en 1997 la familia Servitje controlaba 82% de las acciones del palses

Fuente: elaboracion propia a partir de la consulta en linea de las siguientes bases de
. datos de Dialog: World Reporter, Business & Industry, IAC Trade & Industry Database,
C Promt, ABl/Inform, SDC World Wide M&A.

grupo
Para 1993 la empresa contaba con latecnologia, la gerenc

tecnoldgica permite el acceso facil y rapido a datos sobre prenacional (84% del total). En la actualidad participa entre 90y
ferencias y necesidades de los consumidores y estacionaljda® por ciento del mercado mexicano de pan de caja y de paste-
de la demanda, entre otros aspectos, alimentados electronicéillos empacados. Desde 1994 la compafiia se ha expandido en
Estados Unidos (8% de sus ventas totales) y América Latina
11. En 1994 se mencionaban tres grandes proyectos agricolas d@%), donde es lider de mercado en Argentina, Chile, Venezue-
Bimbo: a] la produccién de 7 000 ha de trigo en el Noroeste del paisla, Costa Rica, El Salvador, Guatemala y Honduras. Reciente-
En este proyecto laempresa proporcionaba capital para la compra dgente inicié operaciones en Colombia y Perd, donde estable-
semi!l}a de calidady se comprometl’z,i aadaquirir Ia_Qroducpién. b] Pro-cjg alianzas estratégicas con grupos locHles.
duccion de fresa en el centro del pais; unainversion conjunta ent e_Ia La insercion del Grupo en Estados Unidos, Centro y Sud-

en donde Bimbo invirtié en el estableci-_ . . ~ P e
empresa y los productores en donc : . américa ha entrafiado en la mayoria de los casos la adquisicion
miento de un centro de investigacion para mejorar las variedades d¢

fresa con propésitos de exportacion. c] Produccion de 750 hade brcoﬁk_e em[?resas ya estab_IeCIdaS en el ramo de manlffa.lctura y dis-

y otras verduras, las cuales se congelan y exportan. W. NinGrehm tribucion de pan de caja, pastelll_los y tortll_las. La_log|ca de ese

Industrial Bimbo, S.A. de C,Warvard Business School, Estados Uni- Proceso de integracion economica mundial ha sido la produc-

dos, noviembre de 1994.
12. El Grupo opera en el pais una amplia red de distribucion ¢con  15. “Bimbo Chooses Sun Technology to Automate Operations;

capacidad para entregar producto en practicamente cualquier punthargest Commercial Client-server Network in MexicBysiness

del pais: 14 000 vehiculos que cada semana dan servicio a 400 00Wire, 6 de febrero de 1995.

clientes en 12 000 rutas diferentes. 16. El Grupo tiene varias marcas comerciales fuertes que ha re-
13.J. Sjerven, “Mexico’s Bimbo Seeks to Become Global Player”, gistrado en los diversos paises donde manufacturay comercializa sus

Milling & Baking Newsvol. 72, ndm. 42, 1993, p. 13. productos. En 1996 una corte chilena fallé en contra del Grupo, im-
14.“Grumato Compete with Bimbo in Mexico’s Bread Market”, pidiéndole comercializar los productos con la marca Bimbo.

Milling & Baking Newsvol. 76, nim. 31, Estados Unidos, 1997, p. 17. “Gruma to Compete..."gp. cit, y “Biscuit Kings”, Latin

14. Trade vol. 5, nim. 11, 1997, p. 27.

”
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cibn en masa estandarizada, que se integra verticalmente por|paésdesarrollar las relaciones e infraestructura necesarias para el
En sumayoria, con las alianzas en que participa el Grupo hatraabastecimiento de sus principales materias prihas.
tado de alcanzar y mantener posiciones oligopdlicas (véase el Desde entonces Bimbo ha explorado diferentes posibilidades
cuadro 1). Para Goodman este tipo de procesos es caracteristle abastecimiento, como la importacion de trigo canadiense de
coy de gran importancia para la industria alimentaria en la ac-alta calidad (cuyo costo de transporte es elevado), o de grano es-
tualidad y los agrupa en la categoria de multinacionalizagion, tadounidense (el cual es de menor calidad que el canadiense a
la cual para este autor es analiticamente separable de otros prorenos que se pague un precio extra). Bimbo, como se sefialg, ha
cesos de integracién econémica mundial como lainternacionaliemprendido también proyectos con productores agricolas en di-
zacion, latransnacionalizacion y la globalizaci®n. ferentes regiones del pais; en el caso de trigo invirtié dos millo-
La habilitacién de Bimbo como jugador de talla internacio- nes de ddlares en el noroeste del pais paraincrementar la calidad.
nal harequerido, ademas un considerable programade inversio- La organizacion Bimbo ha manifestado su interés en adquirir
nes. En el periodo 1987-1994 invirtié 1 000 millones de déla-todas las materias primas de productores mexicanos, pero tam-
res en actualizacion, mantenimiento y equipamiento de sudiénles preocupa el pobre desarrollo de lainfraestructura nacional
plantas. La expansién por 600 millones de délares de 1994 a 199y |a baja eficiencia del sector agricola en general, pues ello afec-
fueinusual, ya que se realizé enmedio de una profunda crisis d&a de manera decidida su competitividad en el mercado exerno.
la economia mexicana; cabe aclarar que el Grupo financié mu- EIl proceso de aperturay la contraccién del mercado interno
chas de sus adquisiciones en el exterior con flujo de caja gendueron decisivos para que Bimbo buscara mercados en el exterior,
rado internamente. En 1998 Bimbo tenia previsto invertir 100en los cuales haincursionado con bastante éxito. Las lineas enlas
millones de délares en América del Sur y 40 millones mas|enque compite, sin embargo, son productos tradicionales, relativa-
expansiony mantenimiento de rutina en sus plantas de M@xico. mente maduros que se enfrentan a una fuerte competencia inter-
Segun Roberto Servitje ninguna misién estratégica o visiénnacional. En opinién de Garrido estos productos ofrecen ademas
de largo plazo puede tener éxito sin una filosofia institucional.un horizonte de tiempo limitado para asegurar el dinamismo de
Esta se debe basar en una rica y profunda mistica que no sélargo plazo que requiere la econorfidanto el mercado inter-
involucre los principales valores, sino también los principiosideno como el externo presentan diferencias en cuanto a grados de
solidaridad, de respeto por la dignidad de la persona, la justiciaaturacion, tamafio, poder adquisitivo y actitudes de los consu-
y el reconocimiento del valor del trabajo. Lo anterior se pusojdemidores, lo que modelara las estrategias del Grupo en diferentes
manifiesto cuando la compafiia mantuvo su plantilla completadirecciones. El nivel de integracion local que caracteriza al grueso
de personal (53 500 empleados), a pesar de la fuerte reduccidate actividades que realiza Bimbo en la actualidad y su fuerte apoyo
de utilidades de 1995. en el mercado interno, hacen necesario explorar la conveniencia
Alolargo de 53 afios de existencia creciente y exitosa, sin duda posibilidad de incrementar el encadenamiento de laempresacon
el balance de la organizacién respecto de las politicas y accionesctividades agricolas dentro del pais, lo que seguramente impli-
del gobierno mexicano debe ser positivo. De particular impor-caria una formulacion de politicad hoc
tancia para una mayor participacion del Grupo en las actividades
agricolas locales resultan las relacionadas con el abastecimiento
de materias primas. Hasta 1992 Bimbo adquiria su principalEmpresas La Moderna
materia prima (trigo) y los demas requerimientos de granos
Compafiia Nacional de Subsistencias Populares (Conasupo0), §ii un adjetivo pudiera describir el comportamiento de este gru-
bien a precios estables, de calidad variable. Al retirarse ésta dedo empresarial seria el de dindmico. Como lider de un grupo de
abasto de granos, excepto maiz y frijol, Bimbo se vio obligadoinversionistas, Alfonso Romo Garza adquirié el control de Em-
presas La Modern&(M) en 1985. Desde entonces éstas se han
) - _ diversificado a partir del negocio base, la manufactura de ciga-
18. Goodman la entiende como que su légica dominante es la pro

> R RS/ > “rrillos, hacia la agrobiotecnologia, incluyendo semillas, produc-
dUCCIOH, conunaorganizacion corporatlvajerarqmca de coordinacioén

central y cuyasfiliales en el exterior tienen relativa autonomia; Cuentatc_)S en fre.sco y empaques. _Las eStrateg'aS_ rEduJeron,de. manera
con acceso a materias primas locales y con baja integracion de su prélgnificativa su dependencia tanto en los ciclos economicos de
duccién més alla de |a frontera. México como del tabaco, ya que le permitieron incrementar sus
19. D. Goodman, “World-Scale Process and Agro-Food Systems:ingresos en moneda fuerte de 5% en 1994 a 33% erfd1895.
Critiqueand AgendaWorking Paperniim. 94-11, Centre of the Study] observar las estrategias de este grupo empresarial desde media-
of Social Transformations, University of California, Santa Cruz, 1994. dos de los ochenta destacan que éstas presentan, toda proporcion
20.“Bimbo canalizara 140 millones de délares para expansién en
1998", El Universal 3 de noviembre de 1997; “Companies and Fj-
nance-The Americans: ATime of Transition for Bimbo, the Managerial 22.1bid.
Baton is Being passed on as the Mexican Group Expands its Horizons”,  23.1bid.
Financial Times2 de abril de 1997, p. 30, y “Building a World Clas 24. C. Garridopp. cit.
Bakery Operation"Bakery Production & Marketing?4 de octubre 25. R. Toussiehsrom Seed to Market: Empresas La Moderna’s
de 1994. Agrobiotechnology IntegratigrHarvard Business School, Estados
21. W. Nimockspp.cit Unidos, 21 de mayo de 1996.
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CADENA AGROINDUSTRIAL DE EmprEsas La Moberna

Acceso a germoplasma Empresas tecnologicas

Produccién de semillas

Produccién agricola en
diferentes modalidades
de participacion

Produccion en fresco

Distribucion

guardada, ciertas similitudes con las de las grandes cigarreras

delmundo, especialmente enlo que serelaciona consus es
zos por diversificarse y en la orientacion hacia los produc
agricolas en fresco. Recientemesta) vendid su participacion

en CigarreraLa Moderna, para concentrarse en las areas de mas
rapido crecimiento: semillas y alimentos en fresco, que gene
U
).
5de
110 paises. Enla actualidad se ha convertido en lider mundial en
e
5

u

ran 74% de sus ingresos, asi como en la division de empac
gue aporta 19% (el restante 7% proviene de otros negétios
ELM es una compafiia que opera (mediante filiales) en mas

investigacién y desarrollo, produccién y comercializacion ¢
semillas “inteligentes” para frutasy verdurasy podria llegar a
lider en agrobiotecnologia. En su division de empaques ocupa

posicion de liderazgo en el mercado interno. Entre las principa

les subsidiarias d&.M destacan: SeminiBNAP Holding Corp.,
Empaq y Aluprint’ (véanse la figura 2 y el cuadro 2).

26. PR Newswire, “Empresas La Moderna Announces 1997 H
sults; Net Income of US$ 1,250 million; Annual EarningsA4mR of
US$10.52", 1998.

27.1bid.

a)
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1

O
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Empresas LA M ODERNA: ALGUNAS ADQUISICIONES, FUSIONES, ALIANZAS E
INVERSIONES CONJUNTAS, 1996-1998

0000000000000 0000000000000000000
Empresa

Afio Pais Propésito

1996 Royal van Namen DNAP (ELM) adquiere 51% de Royal

Paises Bajos van Namen dedicada a frutas y
verduras calidagremiumpor
fitomejoramiento e ingenieria
genética

Bionova ELM) se fusiona CODNA

Plant Technology para forrparap
Holding

ELM vende Asgrow Agronomics

1996 DNA Plant
Technology Corp
Estados Unidos
Monsanto
Estados Unidos
BAT IndustriesPLC
Reino Unido
United Agricorp
Estados Unidos

1997

1997 BAT Industries adquiere 50% de
Cigarrera La Moderna

DNAP Holding adquiere los activos de

United Agricorp en materia de

propiedad intelectual

BAT IndustriesPLC BAT Industries adquiere el restante

Reino Unido 50% de Cigarrera La Moderna

Mendel Biotechnology Acuerdo tecnolégico de investigacion y

Estados Unidos comercializacion

Seminis Inc. ELM increment6 su participacién de 62

Estados Unidos a 92 por ciento en Seminis, Inc.

1997

1997
1997

1998

Fuente: elaboracion propia a partir de la consulta en linea de las siguientes bases de
datos de Dialog: World Reporter, Business & Indusrg, Trade & Industry Database,
IAC Promt, abi/Informsbc World Wide M&A.

Para convertir LM en una potencia internacional en agri-
cultura y agrobiotecnologia, Alfonso Romo Garza ha compra-
doy vendido nueve compafiias entre noviembre de 1997 y ene-
ro de 1998, operaciones que han alcanzado los 3 000 millones
de dolare¥ (véase el cuadro 2). En febrero de 1998 Seminis,
lafilial productora de semillas de verduras y hortalizas méas gran-
de del mundo, anuncié que en ese afio buscaria alianzas estra-
egicas con grupos de empresas quimicas para desarrollar nue-
vos productos y fortalecer su liderazgo y que habia concretado
un acuerdo con la Dupont para realizar experimentos en genética.
Esastransacciones (fusion de semilleras, empresas agrobiotec-
noldgicas y empresas agroquimicas) sittaohvaen la prime-
éra etapa del desarrollo de complejos agroindustriales integra-

dos verticalmente, orientados de manera estratégica a capturar
el valor de rasgos biotecnoldgicos patentables.

Desde principios de los noventaM hatomado varias de-
cisiones corporativas estratégicas para ganar mejores posi-
rciones en el campo de la agrobiotecnologia: en 1992 cre6 el
Centro Internacional de Investigacion y Capacitacion Agro-
pecuaria en Tapachula, Chiapas, para desarrollar la agricul-
tura en &reas tropicales; este Centro provee germoplasma e
infraestructura de pruebas agronémicas en el trépico. En 1994
creo la filial Seminis (fusién inicial de Asgrow Petoseed y

Re-

28. “La Moderna, a Mexican Company which Aims to Become a
Global Power”Financial Times Informatior2 de febrero de 1998.
29. S. Shimodagp. cit.
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Royal Sluis) que le permite adquirir habilidades en fitome-
joramientoy pruebas agronémicas. De 1996 alafecha hareal
zado fusionesy alianzas en biotecnologia agricola Plant
Technology, United Agricorp y Mendel Biotechnology) y con
grandes corporaciones agrogquimicas como la Dupont y lg 0varias compaﬁz’as
Monsanto, que buscan garan- tizary ampliar el accesod

n la década pasada

mexicanas se insertaron

guen afindndose en respuesta a las cambiantes necesidac en procesos de
del mercada®

El efecto sinérgico de todas estas acciones podria posiciong integmcién economica
aELM entre los cuatro o cinco mayores complejos agroindus-
triales c_iel mundo, los cua_lles resulltarén d_el gran proceso detran en escala mundial [ N
formaciony restructuraciéon de laindustria semillera internacjo-
nal 3t

El gran dinamismo de La Moderna para colocarse entre |log tomaron Uenta]a de los

principales grupos agrobiotecnoldgicos del mundo les restare . .
levancia a sus acciones en materia de produccién agricola, in espacios regzonal Yy
cluso en México. En 1993, Bionova emprendid un proyecto a
largo plazo tendiente a diversificar productos; con base en tec globgl y han logrgdo
nologia avanzada, en 1995 habia incrementado su produccid
de 1 821 a 7 280 hectéareas, distribuidas en 13 estados del
Estados Unidos y América del Sur. Para la produccion en fres
Co,ELM, por medio de su filial, siembra en sus propias tierras y
maneja distintos acuerdos de produccion, conforme al riesgq
agricola de la zona, la experiencia del agricultor y la oportuhi-
dad y caracteristicas del producto. En algunos casos compart
el riesgo con el productor, proveyéndolo de capital y asistencig
técnica mediante una asociacion, o s6lo comercializando el
ducto®
En la historia de éxito de La Modernay del grupo al que per-agricolas e industriales nacionales. Ello requeriria de politicas
tenece (Pulsar), han influido ciertas politicas publicas. En ma-gubernamentales de corte mas integral, tendientes a mejorar la
teriafiscal, elduopolio tabacalero, del que Cigarrera La Modernacapacitacién y lainfraestructura en actividades agroindustriales
era uno de sus integrantes, negocié una reduccion de impuegspecificas.
tos sin la correspondiente obligacién de disminuir los precios
de venta al publico. Ello mejoré de manera notable la capacigad
financiera de la empresa, facilitando su expansioén y diversifi-Gruma, S.A. de C.V., y Grupo Industrial Maseca,
cacion hacia areas de mayor dinamisthasimismo, fue im- S.A.de C.V.
portante el apoyo que el gobierno mexicano, desde mediadas de
los ochenta, brind6 a la agroindustria exportadora, para su forGruma es un grupo empresarial dedicado a la elaboracion de
talecimiento lo mismo que lareforma al articulo 27 constitucio- harina de maiz, tortillas, frituras y pan. Con 26 plantas proce-
nal, que ayudé a que La Moderna ampliara sus actividades sgadoras opera en México, Estados Unidos, Costa Rica, Guate-
sector agricola. mala, Honduras, El Salvador, Nicaraguay Venezuela. Su avan-
La conversion deLM en un jugador mundial en agrobiotec- zada tecnologia le permite ofrecer alimentos “calidad clase
nologia, con especial orientacion en la agricultura tropical, per-mundial”. En México, el Grupo Industrial MaseGNSA) es
mitiria pensar que el pais cuenta con las caracteristicas para incrél Principal productor y comercializador de harina de maiz

mentar el encadenamiento de esta gran empresa con actividadBtamalizado, al participar con 70% de esa industriay produ-
cir 32% de la materia prima que surte al mercado nacional de la

tortilla. Cuenta con 19 plantas en todo el pais, con una capaci-
‘dad anual de 1.8 millones de toneladas y una fuerza de trabajo
de 3 500 mexicanos.

GIMSA inici6 sus operaciones en 1949, pero no es hasta los
ochenta que registra su mayor crecimiento, al participar con

una expansion exitosa

30. Para 1998 ya se habia vendido Asgrow y Royal van Namgen
R.Toussiehop. cit, y Financial Times Informatioyop. cit

31. S. Shimodagp. cit

32. R. Toussiehp. cit

33. C. Garridogp. cit
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F

CADENA AGROINDUSTRIAL GIMSA, S.A.

_ Centros de Acopio de maiz de
investigacion productores agricolas
Servicios “Club del Maiz” ‘
de apoyo en:
tecnologia Elaboracién de
maquinaria harina de maiz
equipo
Negocios ‘
internacionales: /
procesamiento, Suministros
manufactura y de Produccion de tortillas
distribucion materias y harina de maiz
Otros ‘
servicios
Distribucién
Super Tiendas
mercados pequefias
Fabricacion de

maquinaria para
la industria de
la tortilla

Consumidores

50% del mercado de harina de maiz. De 1990 a 1993 coloca Grumaingreso6 en Costa Rica para elaborar alimentos en con-

sus acciones en la Bolsa Mexicana de Valores y en los mefcaserva, aunque desde 1993 orienta sus programas de inversiony
dos internacionales. Cuenta con el apoyo del grupo financieraecursos administrativos a sus negocios base: la harina de maiz
Banorte. y las tortillas, al tiempo que desinvierte en productos no priori-

En 1990 se emprendié la desregulaciéon y liberacién payla-tarios. En 1995 vendi6 la fabrica de conservas de Centroamérica
tina del mercado de la masay latortilla, y se afirma que el grey en México los restaurantes Burger Boy. A cambio agrego li-
cimiento deGIMSA se debi6 exclusivamente a las politicas gu- neas de produccién en las plantas existentes, como en la elabo-
bernamentales y a los subsidios que contribuyeron a mantenercién de tortillas de trigo; 95% de sus ingresos proviene de la
bajos sus costo¥. harina de maiz y los dos tipos de tortillas.

En la actualidad, 600 tiendas de autoservicio de un total de Su estrategia para colocarse como una empresa trans-
900 ya cuentan con maquinas tortilladoras en las que se emple@acional de alimentos ha sido su visidn de largo plazo, tec-
harina de maiz; ademas se ofrecen tortillas empacadas de manologia de punta propia, fortalecimiento de marca, un fuerte
caque se venden almenudeo en pequefas tiendas de barrio (véasdoque en distribucién, compromiso de calidad en sus pro-
lafigura 3). ductos e integracién de ejecutivos de diversas culturas y na-
cionalidades. Su liderazgo se basa en su integracion vertical

34. Gerardo Torres y Marcel Moralédaiz-tortilla. Politicasy | desde el acopio del maiz, su transformacion en harina, la fa-
alternativas Centro de Investigaciones Interdisciplinarias en Cien- bricacion de maquinaria paralaindustria de latortilla, la pro-
cias y Humanidades y Programa Universitario de AlimentusM, duccion de tortillas y el reparto masivo hasta el Gltimo deta-
México, 1997,y C. Garridap. cit llista. En 1995 tuvo ventas por 7 658 millones de pesosy las
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GRUMA: PRINCIPALES FILIALES Y ALGUNAS ADQUISICIONES, FUSIONES,
ALIANZAS E INVERSIONES CONJUNTAS

Empresa Pais
Grupo Industrial Maseca, S.A. de C.V. México
Productos y Distribuidora Azteca, S.A. de C.V. México
Desarrollo Industrial y Tecnolégico, S.A. de C.V. México
Constructora Industrial y Agropecuaria, S.A. de C.V.  México
Impulsora Tecnolégica, S.A. de C.V. México
Asesoria de Empresas, S.A. de C.V. México

Estados Unidos
Estados Unidos|
Centroamérica

Gruma Corporation
Archer Daniels Midland Co.
Gruma Centroamérica, S. A.

Derivados de Maiz Alimenticio, S.A. Costa Rica
Derivados de Trigo Alimenticio, S.A. Costa Rica
Derivados de Maiz Honduras, S. A. Honduras
Derivados de Maiz Guatemala, S.A. Guatemala
Derivados de Maiz de El Salvador, S. A. El Salvador
Derivados de Maiz Venezuela, S. A. Venezuela

Fuente: Grumalnforme Anual 1995.
00000000000000000000000000000000

operaciones internacionales representaron 54% de las
tas consolidadaX.

En Estados Unidos cuenta con plantas en Seattle, San F
cisco, LosAngeles, Phoenix, San Diego, Dallas, Oklahoma, R
riday en Rancho Cucamonga, California, que esta consider
como lamas grande del mundo, con una capacidad de 22 millg
de tortillas diarias. Gruma Corporation tiene 14 000 puntos
ventay 18% del mercado de la tortilla bajo la marca Missior
en el de la harina surte 46%. En Centro América el potencia
el consumo de harina de maiz es de 1 200 000 toneladas any

Gruma Centroamérica ofrece otros productos, especifi
mente en Costa Rica, como lalinea completa de botanas y frit
y corazon de palmito, y en 1995 incursioné en la produccion
pany reposteria. En el mercado de frituras es lider, con 53%
negocio de corazon de palmito atiende principalmente a Ey
pa, Estados Unidosy Canad4, con una participacién de 14%
mercado. Gruma aproveché sinergias del sistema de rep
masivo en Costa Rica, para optimizar los recursosy ofrecer &
tiendas de autoservicio una gama mas amplia de productosg
participacion es de 40% en pan blanco y 63% en reposteria
Venezuela opera ya una planta de harina de #h&ie.1988 a
1994 sus ventas en volumen crecieron 111% en México, 31
en Estados Unidos y 258% en Centroaméfi¢aase el cua-
dro 3).

35. Grumalnforme AnualMéxico, 1995.

36. La produccion de esta planta se destina para su equivalen
latortilla mexicana, la popular “arepa”, con el afiadido de un camt
cualitativo, pues la harina de tecnologia mexicana es integral y
ende mas nutritiva que el maiz desgerminado, subproducto de ac
odelalmidén que usan actualmente. Alfonso Cebreros, “ Innovac
y desarrollo industrial. El caso de la harina de maiz”, en G. Torre
M. Morales,op. cit, p. 154.

ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS DE LOS GRUPOS
EMPRESARIALES

as empresas transnacionales agroindustriales analizadas cu-

bren el perfil del mercado alimentario al ofrecer productos

de facil preparacion o para comer fuera de ¥astienen
una fuerte presencia en los mercado internoy externo. De las 43
grandes empresas industriales privadas nacionales, 10 tienen
filiales fuera del paisy de estas Ultimas cuatro son de laramade
alimentos y bebidas: Femsa (Coca-Cola), Grupo Industrial
Bimbo, Grupo Industrial Masecay Empresas La Moderna. Las
dos primeras estan integradas a unalinea de productos y la ulti-
ma entra a la clasificacion de empresa diversificada. Tanto el
Grupo Industrial Maseca como las Empresas La Moderna estan
articuladas al sector financiero: Banorte y Pulsar, respectivamen-
te 3 Un fuerte impulso al poder econémico de estas Ultimas
fue laposibilidad de crear grupos industriales-financieros araiz
de la privatizacién de la banca, lo que permitié “beneficios ex-
traordinarios frente a sus competidores, tanto al participar enla
muy elevada rentabilidad de los bancos de 1990 a 1993, como
por las ventajas de acceso al financiamiento en los mercados in-

erfernacionales’

Segun latipologia de Goodman, los grupos industriales Bim-
rafO Y Maseca se ubican en un proceso de multinacionalizacion.
lo-Empresas La Moderna, por contar con unalogica dominante de
adinovaciony buscar la valorizacién localizada de las capacidades
ynd€cnico-econdmicasy los entornos socioinstitucionales favora-
debles, ademas de unareciprocidad mutua entre sistemas de inno-
N yvacic’)n regional y redes globales, se sitlla en un proceso de glo-
erbalizacion.
ales.En cuanto a los eslabonamientos productivos con otros sec-
calores se optd por dos estrategias distintas. Una, aprovechar la
Luragpertura comercial para obtener sus insumos de proveedores ex-
detranjeros, como el caso de Maseca, con importaciones de maiz,
0 LaModerna, conlacompra de semillas de hortalizas (o incluso
rode empresas semilleras extranjeras), y la segunda, instrumentar
dalnaintegracion vertical y horizontal para suplir la débil o inade-
artpuada capacidad de oferta de los proveedores nacionales. Bimbo
) |aBa seguido esa estrategiay ello le ha permitido entrar a otros seg-
_gmentos de mercadd.

-En 38. Bimbo con sulinea de panaderiay de bocadillos calientes bajo
lamarcade Lonchibon; Maseca con la harina de maiz y tortillas, y La
0%voderna con verduras precocidas.
39. C. Garridogp. cit
40. “Lalinea estratégica de lagl [grandes empresas industria-
les] con respecto al mercado interno fue incrementar las barreras ala
entrada que les brindaba su liderazgo tradicional para neutralizar re-
lativamente el efecto de la apertura comercial y las amenazas crea-
e dias por la apertura a la inversion extranjera. Para ello combinaron el
nio uso de su poder sobre los segmentos del mercado interno en que ope-
poraban y sus relaciones politicas.” C. Garriolp, cit
eite 41. Por ejemplo, para evitar problemas de abasto de las merme-
onladas que utiliza en la elaboracidn de pastelillos inicié la siembra 'y
s ylaindustrializacion de fresas, con lo cual no s6lo abastece a laindus-
tria panificadora sino que incluso ha entrado al mercado con una marca

37.1bid, p. 153.

de mermeladas denominada Carmel.
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n el ciclo agricola 1990-

1991, 45.9% de las
unidades productivas
sélo produjo para el
autoconsumo, lo cual
afecta la expansion de
las agroindustrias
analizadas y debilita
una de sus principales

caracteristicas

Enlainnovacion agrobiotecnoldgica, los encadenamien
con el sector agricola son cada vez mas estrechos afin de g
piarse del valor agregado que se deriva de las rentas tecno
cas. Cuando la tecnologia agricola se basaba en las sem
hibridas, las empresas lograban el control de los productg
gracias alas necesarias recompras de semilla, pero cuandol|
nologia estainmersa en ésta, aumentan las posibilidades de
der ese control. De esta suerte, y para no perder sus inversiq
las grandes compariias semilleras establecen contratos muy
cisos con los usuarios de sus semillas. De esta forma se evi
cia que hay unarelacion entre lo local, lo regional y lo globag

Altratarse de grupos empresariales vinculados con el se
agropecuario es importante referirse a su relacion con los
ductores agricolas nacionales. Los cambios legislativos pre
a 1992 dieron cabida a la asociacién en participacion entre c
pesinosy productores privados; posteriormente, con la refor
del articulo 27 constitucional, los productores del sector sog
(ejidatarios) fueron autorizados para vender sus tierras, lo
ha permitido la adquisicion de superficies para cultivo por p
te de los grupos empresariales o la producciéon conjunta e

campesinos y empresas, con distintas modalidades. Por ejem-

plo, Empresas La Moderna ha aumentado su presenciaene
pico, primero con el cultivo del tabaco y después con otros
relacion laboral consiste en otorgar un pago del jornal hasta ci

veces superior al promedio local; también paga mejor sila re-
lacién es de tipo comercial. El Grupo Pulsar tiene el proyecto

de convertir el sureste mexicano en un corredor de alta tecno-
logia*?

Araiz del alza de los precios del maiz en el mercado interna-
cional,GIMSA ha adoptado una estrategia de abasto interno co-
nocida como “Club del Maiz”, que consiste en una asociacion
en participacién en laque el campesino entrega los recursos que
recibe del Procampo como aporte ala produccién. Estos clubes
se organizan tanto en el trépico como en la zona templada.

Si bien los vinculos con los productores nacionales son una
opcién paralos campesinos, como proveedores de las materias
primas, su participacién se subordina a los intereses de la em-
presay se limita tan sélo a quienes poseen tierras con cierto
potencial productivo; alos productores pobres se les excluye de
esos mercados. Segun el ltimo censo agricolade 1991, menos
de 1% de los productores del campo mexicano logra ubicarse en
la competencia internacion&l.

La exclusion del campo de las prioridades nacionales, junto
con las politicas macroecondmicas para contraer la demanda,
restringe el desarrollo del mercado interno. Un aspecto relacio-
nado con lo anterior que es necesario investigar, pero que des-
borda a este trabajo, es la evoluciéon y magnitud del autoconsumo
rural. En el ciclo agricola 1990-1991, 45.9% de las unidades
productivas sélo produjo para el autoconsufrlo,cual afecta
la expansion de las agroindustrias analizadas y debilita una de
sus principales caracteristicas.

REFLEXION FINAL
tos| asactividades agroalimentarias siguen siendo muy impor-
prd- tantes en paises como México; su revitalizacion en el mar-
0g co de los procesos de globalizacion y regionalizacion po-
illakia ser muy importante paraincrementar la competitividad del
resector, retener en actividades agricolas mano de obra poco ca-
atdificaday aliviar presiones a las zonas urbanas. Empero, los pro-
peresos de globalizacién, dada su dinamica, también entrafian ries-
negos de exclusion para las empresasy los productores de los paises
prexenos desarrollados. Asi, el papel del Estado-nacién sigue sien-
dedo relevante, ya sea para fortalecer a los grupos empresariales
I. agroalimentarios nacionales o para debilitarlos, con las conse-
ctocuencias que ello representa. Sin embargo, su principal contri-
robucién debe vincularse a frenar la aguda polarizacién de los
ioproductores y a que los beneficios de la insercion de estos gru-
anmpos al mercado mundial se extiendan al conjunto de actores so-
maiales que alin permanecen en las areas ru@les.
:;EJIG 42. El proyecto persigue potengiar lariqueza Qe Yugatén, Quin-
or-fana Roo, Tabasco, Campeche, Chiapas y OakhdEmancierg 11
m(tge marzo'de.1998.. Cabe recordar la importancia que para este Grupo
iene la biodiversidad de germoplasma.

. 43. Humberto C. de Grammont, “El campo neoliberal, ¢de qué
| @aplamos?1.a Jornada del Campsuplemento dea Jornada Méxi-

laco, 1 de noviembre de 1995.
Nnco 44.1bid.




