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LA INDUSTRIA DE LA LECHE EN MEXICO: CONDUCTAS Y TEN DENCIAS
Marco Antonio Caballero Garcia, Dr.
Colegio de Postgraduados, 2009

Con el enfoque de red de valor — organizacion imidlis se analizo la industria de la leche
en México, desarrollando un juego estratégico (esmial) y el ajuste de un modelo de
eleccién discreta: Logit multinomial. Se enconttieda industria de la leche no es ajena a
las tendencias mundiales en la elaboracion de mlose mismas que estan yendo hacia:
una preocupacion constante por la salud y la rdagksle conveniencia, encontrando en el
mercado nacional leches fortificadas con vitaminasinerales; bajo contenido de azucar y
grasas; agregado de Fibray Omega 3; enriquecataprebidticos que reducen los niveles
de colesterol y para conciliar el suefio. La estinactle la industria de la leche es de tipo
“Oligopolio”, caracterizada por un alto grado dencentracion, barreras de entrada
significativas y diferenciacion de producto dinamiga que tres empresas de cobertura
nacional posen el 70% del mercado: Lala (47%), m{20%) y Nestlé (3%) y el resto se
los disputan Licosa, pequefias empresas de cobeggicamal y compaiiias que no tiene a la
leche como su “producto estrella” (Kellogg's, Hengls, Bimbo, otras). Se determind que
el consumo de leche depende del estado civil, ggnaivel de estudios de los individuos.
Sobre los factores que determinan consumir undélkeche se encontré que la eleccién de
la leche entera depende del nivel de estudiosepceso ausencia de alguna enfermedad y
el lugar de su compra; para la leche Light y sestdemada su eleccion depende del nivel
de ingresos, nivel de estudios y presencia o aiset® alguna enfermedad de los
consumidores. El analisis indica que la industd@ leche mexicana presenta
oportunidades favorables debido a las expectatieda economia mundial y nacional que

propician el crecimiento e inversion en la indasléctea.

Palabras clave: Red de valor, organizacion indalstriodelo de eleccion discreta.



The industry of Milk in Mexico: Conducts and Tendercies

Marco Antonio Caballero Garcia, Dr.

Colegio de Postgraduados, 2009

With the approach of value net - industrial orgatian, analyzed the industry of milk in
Mexico, developing a strategic game (enterprisé)tae adjustment of a model of discreet
election: Multinomial Logit. One was that the inthysof milk is not other people's to the
world-wide tendencies in the food elaboration, sahmeg is going towards: a constant
preoccupation by the health and the necessity aovamence, finding in the national
market milk fortified with vitamins and mineralspw content of sugar and fats; fiber
aggregate and Omega 3; enriched with prebioticsrdthuce the cholesterol levels and to
conciliate the dream. The structure of the indusifymilk is of type “Oligopoly”,
characterized by a high degree of concentrationridna of entrance and dynamic
significant product differentiation; since threengmanies of national cover put 70% of the
market: Lala (47%), Alpura (20%) and Nestle (3%l d@he rest dispute Licosa to them,
small companies of regional cover and companies ithdoes not have to milk as its
“product stars” (Kellogg's, Hershey’'s, Bimbo, o#)erOne determined that the milk
consumption depends on the civil state, sort anel lef studies of the individuals. On the
factors that determine to consume a type of mills Wzat the election of whole milk
depends on the level of studies, is present abserece of some disease and the place of its
purchase; for Light milk its election it dependstioé level on income, level of studies and
is present at or absence of some disease of treugmns. The analysis indicates that the
Mexican milk industry presents favorable opportesitdue to the expectations of world-

wide and national the economy that cause the gramthinvestment in the milky industry.

Key words: Net of value, industrial organizatiomatel of discreet election.
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1. INTRODUCCION

La industria de la leche en los ultimos afios, tantovel nacional como internacional, ha
cambiado significativamente al pasar de una induston tradicibn de intervencién
gubernamental hacia una mas rentable, con mayaveks de produccion y competitividad.
Esto derivado del avance técnico y cientifico y oregyor capacidad organizativa de empresas y
organizaciones de productores consolidadas a ra@ganal y nacional.

Esta cadena productiva esta constituida con apemamente 70,000 empresas en la
actividad primaria y mas de 11,000 en la activightlstrial (Sanchez G. y Sanchez. A. 2005).
Representa un negocio que mueve anualmente alreded®79,030 millones de pesos. El
calculo es simple: el consumo nacional de lechggremedio, es de 11,290 millones de litros y
el precio promedio por litro es de $7 pesos (abaaridor).

Para la produccion de leche en México se cuentaicdrato de 2.19 millones de cabezas
de ganado bovino de diferentes razas (SIAP, 208%)cuales estan distribuidas en todo el
territorio nacional en 789 mil unidades de proddcgiSAGARPA - PNP; 2007). Desde el afio
1996 esta poblacion ganadera presenta una tendsraliza provocada, entre otros factores, por
la recomposicion y repoblamiento del hato ganadefomejoramiento genético y manejo
reproductivo, que en conjunto han permitido la dmemion de mortandad de los animales.

La produccion de leche a nivel nacional en promexporta el 21% del valor de la
produccion pecuaria, alcanzando en el afio 2006 cifra de 38 mil millones de pesos y
generando méas de 200 mil empleos permanentes.dduqmion se desarrolla en condiciones
muy heterogéneas desde el punto de vista tecnolégigroecoldgico y socioecondémico.
Ademas, dada la variabilidad de condiciones clihdgioas del territorio nacional, éstas
adquieren caracteristicas regionales definidadgptnadicion y costumbre de la poblacion, las
cuales se agrupan en cuatro sistemas de produdignensivo o especializado, ii) semi -
estabulado o semi - especializado, iii) familiav)ydoble propdsito.

La participacion de estos sistemas se ha mantesiididar en los Ultimos 5 afos, el
sistema especializado aporta alrededor del 50% geoduccion y el sistema semi — estabulado
incrementd su participacion en un punto porcendéligdasar de un 20% en 2000 a 21% en el
2005 (ASERCA, 2000 y ASERCA, 2005).



La produccion de leche sefalada apoya a 318 enspdesaansformacion, que generan
mas de 500 mil empleos directos e indirectos, @siocuna produccion con valor de mas de 9
mil millones de pesos (SAGARPA - PNP; 2007). Por parte la Camara Nacional de
Industriales de la Leche (CANILEEYeporta que de esas 318 empresas relacionadasl con
procesamiento de leche, se incluyen empresas deedepasteurizadas y ultra pasteurizadas,
guesos, leches industrializadas, yogurt, formulaantiles, cremas, mantequillas, helados,
postres, proveedores y transportistas; las cualesd afio 2006 adquirieron 7,900 millones de
litros de la leche de produccion nacional, cantigad representa el 80% de la leche producida
en el pais en ese afio.

La industria de leche en los ultimos afios ha ptadenun dinamismo en términos de
concentracion y centralizacion. A nivel muy agregaeh 1996 el 54% el mercado estaba
concentrado en tres empresas: Grupo Evaporadoracéiex (Evamex) con una cuota de
mercado del 20%, seguida por Lala y Alpura, conparéicipacion del mercado de 18% y 16%
respectivamente. A diez afos, la estructura dedasiria presenta la siguiente composicion:
Lala (47%), Alpura (20%) y Nestlé (3%), mientragduconsa ostenta con el 19% vy el resto se
los disputan pequefias empresas de cobertura re¢BarmaMarcos, Lechera Guadalajara, Grupo
Agroindustrial Zaragoza, Alimentos la ConcordiantaaClara, Lacteos de Chiapas, otras), asi
como compaiiias que no tiene a la leche como sultpto estrella” pero que estan penetrando
con estrategia Yy fortaleza en este mercado, évdrgue se distinguen: Unifoods, Kellogg's,
Hershey’s, Bimbo, Coca Cola y Pepsico.

Esta cadena productiva no es ajena a las tendegwwites elaboracion de alimentos, las
cuales estan yendo hacia: una preocupacion coestamt la salud y la necesidad de
conveniencia (Acnielsen, 2006). Estas tendencidéneafectando las preferencias de los
consumidores de productos lacteos en el munddppsure desde distintas categorias se observa
como las empresas dan respuesta a esta inquidtadiendo tipos de leche que contribuyan a
mejorar su salud sin que eso implique grande canbio sus dietas, tales como leches

fortificadas con vitaminas (A, C, D y B) y minersleomo el calcio y el Zinc, bajo contenido de

' En CANILEC es un organismo de interés plblicotomomo, con personalidad propia, constituida conéora la Ley de Camaras
Empresariales y sus Confederaciones, reconocidélofiente como representante de la Industria Lechercional y érgano de consulta del
estado mexicano, estan representadas 156 empgesagrocesan aproximadamente el 86 % de la pragtuéosimal del pais y estan afiliadas
empresas fabricantes: Leches pasteurizadas y adtepizadas, Quesos, Leches industrializadas, riyofarmulas infantiles, Cremas y
mantequillas, Helados, Postres, Proveeddimemsportistas.
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azucar y grasas, agregado de calcio y fibra, OrBegariquecidas con prebioticos que reducen
los niveles de colesterol y para conciliar el suefio

A pesar de la importancia de la cadena de la lech&iéxico, no se ha elaborado un
estudio completo de la misma, s6lo se han abordédglonos de sus eslabones en algunas
regiones del pais realizando estudios de ventajagparativa de la produccion de leche e
identificacion de las ventajas de desarrollo dertaluccion de leche por regién agroecologica; y
algunos estudios de mercado o preferencias delpuder en las principales ciudades del pais.
Realizar un analisis completo de la cadena en tediborio nacional es complejo por el tamafio
de la actividad lactea, por la diversidad de |atesnas de produccion y por la cantidad de
productos que integran la cadena, lo cual reqaegran cantidad de recursos y tiempo para
realizarlo.

En este estudio se realiza un andlisis focalizatldaecategoria de leche envasada
pasteurizada o ultra pasteurizadBsta categoria por si sola también presenta @jicigdl ya
gue la industria ha desarrollado una enorme didadsde productos que pueden llegar a ser mas
de cien tipos diferentes presentaciones de tipdedee. El trabajo involucra el andlisis y
compresion de los principios de la red de valod, @smo aplicacidon de los principios
fundamentales de la teoria de juegos, lo que pérgonocer como la innovacion tecnolégica y
la interaccion estratégica contribuyen a la conipetad de este tipo de empresas.

Primeramente, se plantean los elementos que disting una red de valor, y se realiza
un analisis detallado de cada uno de los elemegtas permiten validar que esta industria se
comporta como red de valor. Para conocer los pedrale consumo de leche en México, en
funcidon de los datos obtenidos de la aplicacionuda encuesta a nivel nacional sobre las
preferencias de consumo de leche, se llevé awalsstudio sobre el andlisis de la demanda de
los diferentes tipos de leche ofrecidos en el niergzacional, empleando modelos de eleccion
discreta (Train, 2003), que permitié conocer l@ctdres que influyen en el consumo o no de
leche; asi como algunos de los factores que dietennel por qué los consumidores elijen un
tipo de leche con determinadas caracteristicataatesada, bajo en grasas, con sabor, con fibra,
etc.

Posteriormente se discute el proceso de innovacidmportamiento estratégico en la

industria de leche en México, contribuye a increfareta competitividad de las empresas; y

2 pero estando consiente que la demanda y el caanpierito de mercado de los diversos subproductds léehe, afectan la demanda de la
produccion primaria del lacteo.
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derivado de las conclusiones obtenidas se platassene de estrategias que pueden utilizarse
por las empresas de la industria para enfrentantdrno competitivo actual. Finalmente se
plantean algunas conclusiones generales basadas essultados obtenidos y las tendencias de

la industria.

1.1 Planteamiento del Problema

El sector lechero mexicano ocupa una posicion fiighiva en la produccién
agroalimentaria, por su contribucion al desarrdiolas regiones productoras, asi como el valor
nutricional que proporciona a la dieta del mexicatetal manera que el 80% de los hogares de
México consume el lacteo.

La cadena productiva de leche esta constituidaapooximadamente 70,000 empresas en
la actividad primaria (produccion de leche) y masld,000 en la actividad industrial (Sanchez
G. y Sanchez. A. 2005). Representa un negocio quevenanualmente alrededor de $79,030
millones de pesos, que en términos de la composidéd PIB de la industria de alimentos y
bebidas, la industria del lacteo contribuye cori .

Esta actividad, hoy en dia se encuentra inmersananeconomia, denominada “nueva
economia”, caracterizada por mercados globalesycas en la tecnologia que se reflejan, entre
otras cosas, con flujo acelerado de informaciémogyctos; asi como oferta de productos con
caracteristicas especificas. Todo ello de algunaemaainfluenciado por los cambios en el
consumidor, sobre todo en sus habitos alimentigwesentando éste una propension por
consumir alimentos con buen sabor, saludables etoentes y seguros de consumir (AcNielsen,
2006).

El contexto esta marcado por una tendencia a piopai@ las necesidades individuales a
costos de produccién masiva, ya que el canal demalizacion esta cambiando y se forman
redes de valor. Brambila 2006, sefiala que el foredes de valor no es un logro automatico, ni
facil requiere de una forma nueva de ver y hacerctssas; y que por el momento lo que se
observa es que el mercado se divide cada vez méegmentos y las multiples y diferentes
empresas estan organizandose con nuevas técnicas.

La cadena productiva de la leche en México, y lblgmon mexicana, no son ajenas a

este contexto y tendencias. Demandando una industéis rentable, con mayores niveles de



produccion y competitividad e integracion vertigahorizontal, y esquemas de operacion que
les permita adaptarse a este nuevo entorno.

Por lo que esta investigacion pretende demostrarlajestructura de la industria de la
leche en México ha sufrido modificaciones y ah@ascuentra en un nivel de concentraciéon
significativo, y se comporta como un oligopolio aeterizado por lideres y seguidores, que se
mueve Yy rige por las tendencias del mercado, efgotgoroductos disefiados y destinados a
mercados especificos en el marco de una red de Walgue provocara que en los proximos
afos el mercado de la leche deje de ser un megauérico o “comodity” para volverse un

mercado diferenciado, en el cual las empresas do¥pg se moveran en redes de valor.

1.2. Objetivos

Bajo la problematica descrita anteriormente, ekg@mée trabajo plantea los siguientes
objetivos:

» Demostrar que la industria mexicana de la lechmseve como red de valor, con una
estructura de mercado oligopolica, por segmentatedmercado.

* Demostrar que la tendencia de la estructura deaderes a fusionarse y mantenerse en
una estructura de mercado oligépolica.

* Analizar el dinamismo de la industria mexicana aéethe con una teoria tipo empresa
lider y seguidor.

* Evaluar las motivaciones y necesidades del consunmitkexicano en el proceso de
decision de compra de los diferentes tipos de |ledrecidos en el mercado nacional,

utilizando un modelo econométrico de eleccién discr

1.3. Hipotesis

Se plantean las siguientes hipotesis.

« La industria de leche mexicana se mueve como udadee valor, con una

estructura de mercado oligopolica, por diferendiac segmentacion de mercado.



La industria de la leche en México es un oligop@iéamplementa esquemas y
estrategias que le permiten mantenerse bajo unecest de ese tipo.

Las pequeiias empresas lecheras se asocian caardsegempresas para abordar
nichos de mercado o regiones que requieran ciespacealizacion o que se
encuentren en zonas lejanas que las empresas graodauedan o no quieran

atender directamente.



2. MARCO TEORICO

En este apartado se consideran los fundamentassdeldmentos o tedricas, planteados
en el capitulo de metodologia y utilizados enedairollo del trabajo. Entre estos se mencionan
los fundamentos microeconémicoselacionados con la conducta de los consumidpiss las
empresas; asi como las bases de una red de yalde los modelos de eleccion discretea

relacionados con la eleccion y comportamientmdecbnsumidores.

2.1. Teoria del consumidor

Esta teoria afirma que los individuos siempre eligadquirir los bienes que le
proporcionen mayor utilidad o satisfaccion. Expligzege el comportamiento de cada persona es
racional y subjetivo, y va de acuerdo a su escalaaloracién de las necesidades. En otras
palabras, esta teoria nos muestra la forma en emecdnsumidores buscan maximizar la
satisfaccion de sus necesidades, esto lo logravastrdel mejor uso de su ingreso, adquiriendo
los bienes y servicios que le proporcionan masdaties. Cada consumidor tiene diferentes
necesidades, diferente valoracion hacia ellas gratite nivel de ingreso, pero finalmente su
comportamiento es similar en toda ocasion.

Por lo que la decision del consumidor se puedeiders normativa, ya que presupone la
existencia de un consumidor guiado por su “mejterés” y un sistema coherente de “normas
l6gicas”. Esta decision se fundamenta en dos Magakl precio y la cantidad requerida de un
cierto bien. De estas variables se desprende uigadgerelaciones simples como las siguientes

(Wilensky, 1999):

* A menor precio de un determinado productmayor demanda de

* A menor precio de productos complementariog,adeayor demanda de

* A menor precio de productos sustitutosxdmenor demanda de

* A mayores ingresos de los consumidores, mayor deéanda productos, hasta alcanzar

los niveles de “saturacion”.

% La microeconomia es una parte de la economiasjudia el tipo de comportamiento econémico de ageintlividuales, como pueden ser los
consumidores, empresas, trabajadores e inversienist
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Este enfoque teorico presenta a un consumidor qpeeia maximizar la satisfaccion de
sus necesidades. Sus decisiones resultan de uealseralculos “conscientes” y “racionales”,
mediante los cuales procuraran intercambiar sug$o0g por bienes que les reporten la mayor
satisfaccion posible, en funcidon de sus gustos ptecios respectivos.

Por ello, un elemento fundamental consiste en cdoso individuos realizan sus
decisiones y como seleccionan alternativas de ojucto disponibles de las mismas. La teoria
postula que cada individuo ordena las alternativagacuerdo con su preferencia relativa. De esta
forma, cuando el individuo realiza una eleccibre &elecciona la alternativa con aquello que
mas tiene de todo lo posible (James, 2002).

Entonces, podemos pensar que las necesidades denkismidores son la utilidad que
ellos desean de los productos demandados o desdadadilidad y las necesidades de los
consumidores (demanda) estdn absolutamente ligaddas explicaciones racionales y
microeconomicas en las cuales los productos cumglamente con alguna funcién para la
cual han sido especialmente disefiados. Para el dmswuestro interés, siempre es posible
afirmar que la leche tiene la funcién de nutrirgpes imposible bajo ese mismo enfoque explicar
por qué ciertas personas prefieren “leches” con mm@&®n menos grasa, 0 ciertas personas
prefieren con distinto sabor (fresa, chocolatep)tro con fibra, y otras no la consumen en
absoluto; es decir no necesitan nutrirse con @seialo.

En este contexto, es importante profundizar eroetepto de utilidad. Se comenta que
desde la época victoriana, ya se hablaba de estemm como un indicador del bienestar de las
personas. Se pensaba que era una medida numétaéetieidad del individuo. Dada esta idea,
era natural imaginar que los consumidores tomalb@ndediciones buscando maximizar su
utilidad, es decir, a ser lo mas felices posiblepieblema es que no se encontrd la forma de
medir la utilidad bajo ese enfoque. ¢Como sersuppie debemos cuantificar la cantidad de
utilidad de las diferentes elecciones? ¢ Es ladatllilo mismo para una persona que para otra?
¢ Tiene el concepto de utilidad algun significaddependiente, que no sea el de ser lo que
maximizan los individuos? (Varian, 1999).

Dado los problemas descritos, actualmente se tlwnafado el concepto de que la
utilidad es una medida de la felicidad y se hameido la teoria de la conducta del consumidor
en funcion de sus preferencias, considerando qudtilldad no es mas que una forma de

describirlas. Una funcién de utilidad es un insteato para asignar un nimero a todo producto o



grupo de productos (canasta de bienes) de consaosildgs de tal forma que los que se prefieren
tengan un nimero mas alto que las que no se mefies decir, la canastg e prefiere a layj
si y solo si la utilidad de la primera es mayor daaitilidad de la segunda. En simbolos, se
expresa de la siguiente manesd:X (y) si y sélo si uf) > u(y).

Sobre las relaciones de las preferencias de losuotidores se tiene una serie de
supuestos, dada su importancia se han denominamtoasclasicos de la teoria del consumidor.

He aqui tres de ellos, a partir de las cuales podatacir que las preferencias son:

* Completas Suponemos que es posible comparar dos canashasnds cualesquiera. Es
decir, dada cualquier cestyy cualquier cestg, suponemos que)(> (y) o (y) > (xX) o las
dos cosas, en cuyo caso, el consumidor es indity@mtre las dos cestas.

» Reflexivas Suponemos que cualquier canasta de bienes esnalsntan buena como ella
misma &) > (x).

e Transitivas Si ) > (y) y (y) > (2), suponemos quex)(> (2). En otras palabras, si el
consumidor piensa que la canastas de birmssal menos tan buena comg lgue lay

es al menos tan buena coma,laiensa que la es al menos tan buena coma.la

Fernandez - Pol, (1976) define un axioma adiciomalos anteriores Axioma de
elecciori, y que contribuye a entender la logica del conglom el consumidor elije la canasta
de bienes que le resulta preferido a todos losAdesiempre que los precios y los ingresos lo

permitan.

2.2. Teoria del productor

La teoria del productbrse refiere al estudio de las empresas, compariiétsd, desde
cierto punto de vista, con la teoria del consumidos primeros tratan de maximizar su
satisfaccion o utilidad y las empresas buscan maamsus ganancias o beneficios. Para ello se
considera los limites en los que se encuentraprggesas cuando toman sus decisiones. Esos
limites vienen impuestos por sus clientes, poetapresas competidoras y por las restricciones
tecnolégicas que de alguna manera los tipos deuprosl que se pueden elabora a partir de un

4 También conocida como teoria de produccion



conjunto de factores de produccion: tierra, trabagpital y materias primas. Emery (1984)

refiere las siguientes tres reglas basicas padaguempresas maximicen sus ingresos:

« Regla . Si una empresa produce, debe hacerlo a un nivefatuccion en el cual su
ingreso marginal sea igual a su costo marginal.

* Regla 2 A corto plazo, una empresa debe producir si&tiprde su producto es mayor
que el costo medio variable de produccion.

* Regla 3 A largo plazo, una empresa debe producir si siamzia econémica es mayor o

igual a cero.

2.3. Mercado

El mercado es un término cuyo significado no essiample, pues diferentes disciplinas lo
utilizan con diferentes sentidos. Para los econasisun mercado puede ser el proceso de
intercambiar bienes o servicios; para un comereianadministrador un mercado es un lugar
fisico en el que se desarrollan los intercambicwa Fotros, un mercado es un grupo de
consumidores con determinadas caracteristicasodgizacion o capacidad econdmica, incluso
hay quien afirma que un mercado es simplementer@adda que tiene un producto o servicio
determinado (UNITEC, 2001).

Por lo que entenderemos como mercado a un gruporderadores y vendedores que
estan en un contacto lo suficientemente préxima fes transacciones entre cualquier par de
ellos. Comprende todas las personas, hogares, saspeeinstituciones que tiene necesidades a
ser satisfechas con los productos de los ofertaStes mercados reales los que consumen estos
productos y mercados potenciales los que no cosutoios aun, podrian hacerlo en el presente
inmediato o en el futuro. Se pueden identificar efidr los mercados en funcion de los
segmentos que los conforman esto es, los gruposciisps compuestos por entes con
caracteristicas homogéneas. El mercado esta es pmtées donde quiera que las personas

cambien bienes o servicios por dinero (Contrer@83p

® Ingreso marginal: variacion en el ingreso total ymidad de cambio en la produccion. Costo margiralacion en el costo total por unidad de
cambio en la produccion).
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2.4. Estructura de Mercado

En el mercado de cada bien o servicio, se puededivirsas situaciones, las cuales son
conocidas como “Estructuras de Mercado™: i) Cormapeia perfecta, ii) Monopolio, iii) y

Oligopolio. Las caracteristicas de cada tipo serilen a continuacion.

2.4.1. Competencia perfecta

La competencia perfecta es una de las teorias ewoa® mas antiguas y mas
ampliamente utilizadas, es una situacion ideal dutenta capturar la esencia del
comportamiento econdmico, tanto de las empresa® ammlos individuos. Se emplea para
predecir fendmenos econdmicos, tales como losafelel fracaso de una cosecha en los precios
de las materias primas. Esta teoria reine lo mado con la produccién, los costos econémicos
y la maximizacion de los beneficios, y comprendedmuientes supuestos principales (Emery
1984):

» Existen tantos compradores (consumidores) y vemded@mpresas) en un mercado
perfectamente competitivo como para que las dewsiindividuales sobre produccion y
consumo no afecten (ni pueden afectar el preciondecado). En esta estructura una
empresa no tiene el poder de establecer el présia,toma el precio del mercado como
dado; y cada consumidor individual considera ddo®precios, ninguno cree que puede
modificar el precio modificando su nivel de demaddbproducto.

e Todos los productos son homogéneos; por lo queuUnimgpnsumidor prefiere los
productos de una empresa a los de otra; es dexipjénes son sustitutos perfectos.

* Todos los compradores y vendedores tienen perfeci@ntonocimiento de los precios
de los productos y de las cantidades disponiblegssties. Lo que implica que existe
informacion perfecta sobre precios, bienes e insumo

e Tanto entrar como salir de un mercado competitowo acciones libres de impedimento
alguno. Nuevas empresas pueden entrar y empresasnéas pueden salir sin ninguna
restriccion. No hay barreras a la entrada de nuewgzesas y el salir no implica un

costo.
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Existen otros tres supuestos que estan implicilogsta teoria y en todas las demas

teorias acerca de las estructuras del mercado:

* Las empresas tratan de maximizar sus ganancias.
* Los consumidores tratan de maximizar su satisfacziatilidad.

* No existe ningun costo o beneficio externo o dest@r asociado con ningun bien.

La condicion de optimalidad del mercado exige duarecio sea igual al costo marginal
(figura 2.1). Si el precio es menor algunas empresséen del mercado presionando el precio al
alza por la reduccion de la cantidad ofrecida &l girecio es mayor algunas empresas entran al
mercado esperando beneficios positivos, pero artggresionan el precio a la baja debido a
gue la oferta se expande.

Kreps (1995) platea que el equilibrio en un mercpddectamente competitivo viene
dado por un precio para el bien, una cantidad cadgppor cada consumidor y una cantidad
ofrecida por cada empresa, de modo que al preganté cada consumidor compra su cantidad
preferida y cada productor maximiza sus benefigrds, suma de las cantidades compradas es

igual a la suma de las cantidades ofrecidas.

2.4.2. Monopolio

La teoria del monopolio es probablemente tan aatigomo la de la competencia
perfecta, y se centra en una estructura de mergaepen su forma pura, es propiamente la
opuesta a la competencia perfecta, ya que esté&tearado por la presencia de una Unica
empresa, que produce un bien homogéneo y que gEodanmo paramétricamente en precios, y

por la existencia de barreras de entrada y satidd mmercado.

De acuerdo con Emery (1984), existen cuatro supsi@sincipales de los monopolios:
* A pesar que existen muchos compradores, solameiste ean vendedor.
» Para un producto producido, no existen bieneststesicercanos.
» El Gnico vendedor y los comparadores tienen perfeshocimiento de los precios de los

productos y de las cantidades que se encuentnannilides.
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* La entrada de otros vendedores esta blogueadaudtep entrar nuevas empresas ni ain

a largo plazo.

Figura 2. 1 Equilibrio en monopolio y competenaiafpcta

Precio

Costo
marginal

Curva Costo
Demanda medio

Precio
monopolio

Beneficios excesivos
monopolio

Ingreso
marginal

Precio
competencia
perfecta

Cantidad

Cantidad en Cantidad en
monopolio competencia
perfecta

Fuente: Emery 1984.

Contreras (2008), menciona que cuando el Monopwi@uede realizar discriminacion
entre sus compradores (no puede poner precioatdsipara cada consumidor en funcion de las
posibilidades de éste), sino que pone el mismoigpeara todos los posibles compradores, en
este caso, ver figura 2.1, el precio de equililetoel mercado y la cantidad producida de ese
bien, que se determinan a partir de donde se ctazZaarva de Coste Marginal (que depende de
la funcion de produccion de la empresa monopadistycla Curva de Ingreso Marginal (que
depende de la demanda del bien producido por laremap demanda que depende de los

compradores de ese bien), son tales qué, genetalncemplen lo siguiente:

e El precio puesto por la empresa es mas alto quéo®rcasos en los que no hay

monopolio.
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e La cantidad producida por la empresa es tambiénomgne en los casos de no
monopolio.

» La utilidad total percibida por todos los agentasto los compradores como la empresa
monopolistica, la suma de esas utilidades, suel@meeor también que en los casos de no

monopolio.

Por todas estas razones, y algunas mas, los moo®goh vistos de forma negativa en
los mercados. No obstante, existen algunos moragpotievitables, llamados Monopolios
Naturales, este tipo de situaciones surge frecoemtee en los servicios publicos (compafias de
gas, de electricidad, de telefonia), los cualesuemayoria son regulados por el estado (Varian,
1999).

2.4.3. Oligopolio

Las dos estructuras de mercado analizadas, coneefmrfecta y monopolio, se ubican
en los extremos: muchos competidores pequefios ysolaaempresa en el mercado, Cabral
(1997) indica que se puede comprobar que la magaribps mercados se encuentran en una
situacion intermedia entre ambas estructuras. Pedy@unque sélo se contara con un fabricante
de un determinado producto, para que se trate d@manopolio es necesario ademas que no
exista ningun fabricante de un producto sustitt®or. otro lado, en muchos mercados que se
aproximan al modelo de competencia perfecta entguainnimero de empresas, se nota la

existencia de una cierta diferenciacion entre foslypctos de las distintas empresas.

La teoria de oligopolio es una forma de estructieranercado en la cual solamente unas
empresas estan vendiendo un determinado productohdy numero explicito requerido de
empresas para el oligopolio, pero usualmente edta 8 y 10; cuando esta constituido por dos
empresas es llamado duopolio. De acuerdo con EM&84), las caracteristicas 0 supuestos

principales de este tipo de estructura de mercalo s

» [Existen tan pocos vendedores del producto produgde las decisiones de cada

vendedor afectan notablemente las ventas de loasleemdedores.
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» El producto producido pueden ser homogéneo o diééxdo.

e Se encuentra disponible informacion perfecta acdeckos precios pero no respecto de
las reacciones de los rivales. Las empresas nom sibantemano cOmo reaccionaran los
rivales ante un cambio del precio o de la difer&cidén del producto.

» Existen barreras que impiden a nuevas empresas entel mercado oligopolista.

Las decisiones de los oligopolistas son complisadizbido al factor adicional de las
reacciones de sus rivales. Lo que implica queexeatitia de las teorias de competencia perfecta
y monopolio, que hay teorias Unicas, se tienen asitdorias o modelos, basadas en diferentes
supuestos acerca de las diferentes reaccionessdevales. Lo que distingue a los diversos
modelos son las conjeturas o creencias que cadeesaparticipante en la industria realiza
sobre las acciones y reacciones de sus rivales.

En el modelo tipico, se hacen supuestos sobre @sgsturas y después se halla el
resultado de equilibrio correspondiente, siendeqeilibrio un punto en el cual ninguna empresa
a la busqueda de la maximizacion de sus benefit@gsa cambiar su propio curso de accion,
dadas las acciones y reacciones que supone gurdascomprenderan si cambia su propio
curso de accion. Hay por ello una constante luciie éas mismas para poder llevarse la mayor
parte de la cuota del mercado en la que las engprem@man decisiones estratégicas
continuamente, teniendo en cuenta las fortalezdshylidades de la estructura empresarial de
cada una.

Para analizar una estructura de mercado de tigopmlista, Cabral (1997) menciona dos
caminos. El primero es a través de generalizar nglelos de competencia perfecta y
monopolio, que da origen a los modelos de empresanédnte y de competencia monopolistica.
El segundo cosiste en “acometer” directamente alblpma de interdependencia (o
comportamiento estratégico) entre las empresasjdbpuede plantearse a través de los modelos

clasicos de oligopolio y de la teoria de juegos.

2.4.3.1. El modelo de la empresa dominante o “Lider Seguidor”

No es raro encontrar mercados en gque una emprese pma cuota superior al 50%,

incluso a veces superior al 75%, y que un conjailetgequefias empresas (N0 necesariamente
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numeroso) se reparte entre si el resto del merddmlmalmente la empresa dominante tiene una
ventaja competitiva en relacion a sus rivales, puede provenir de menores costos o de una
calidad (o reputacién) superior.

Para el analisis del tipo de situaciones descliten@elo de empresa dominante es

especialmente apto, ya que se basa en las sigul@ptgesis:

* Las empresas de la franja de competencia (las sagppequefas) se comportan como
precio aceptantes, produciendo la cantidad quedaguaprecio a su costo marginal.

* La empresa dominante se comporta como una empoasaoder sobre los precios (un
precio marker), tomando la estrategia de la fradgacompetencia como un dato.
Concretamente, para cualquier precio fijado poenapresa dominante, la cantidad
vendidas por esta empresa iguala la diferenciee datrdemanda del mercado y la

cantidad ofrecida por la franja de competencia.

Un modelo alternativo de empresa dominante, ddkatoopor Stakelberg, considera la
hipdtesis alternativa de que la empresa domindjadaf cantidad inicialmente, y después la

siguen las empresas restantes que fijan tambiditadas (Cabral, 1997).

2.4.3.2. El modelo de competencia monopolistica

La competencia monopolistica es una estructura éecado caracterizada por la
presencia de muchas empresas que venden prodetaredéneos, sustitutivos cercanos, pero
imperfectos, entre si. Al tratarse de productosrbgéneos, cada productor tiene un cierto poder
de mercado sobre el bien que produce, por lo gqaerfgpetencia monopolistica puede definirse
como una estructura de mercado intermedia entr@pudio y competencia perfecta (Contreras,
2008).

La clave de los modelos de competencia monopdlisticla existencia de productos no
homogéneos. Esto se explica habitualmente porisdeexia de diferenciacion de productos, es
decir las empresas producen distintas variedades arismo bien, lo que les otorga un cierto

poder de mercado sobre el mismo. La diferenciad@mroductos puede ser: "horizontal", los
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consumidores demandan bienes con diferentes caséicees o "vertical", los consumidores

tienen una distinta disposicion al pago por unamaisaracteristica.

2.4.3.3. Modelos Clasicos de Oligopolio

Comentaremos sobre cuatro modelos clasicos depoligo Sweezy, Cournot, Stakelberg y
Bertrand. Cada modelo tiene diferentes implicagquera las decisiones éptimas de la empresa,
y estas diferencias surgen por las distintas mar@raue las empresas rivales pueden responder
ante las acciones de la empresa. A continuacidrace referencia a las caracteristicas generales
de cada modelo, para una explicacion mas detatladsulte a Kreps, (1997), Gomez (2006) y
Ferndndez (2002).

2.4.3.3.1. Oligopolio de Sweezy

El modelo Sweezy esta basado sobre un supuestespegifico con respecto a como las
otras empresas pueden responder ante incrememéa®rges en los precios. Una industria esta

caracterizada como un oligopolio tipo Sweezy si:

» Hay pocas empresas en un mercado sirviendo a maohsamidores.

* Las empresas producen productos diferenciados.

» Cada empresa cree que sus rivales recortaran sci®pen respuesta a la reduccion en
precios, pero no los aumentaran en respuestarecrgmento en precios.

» [Existen barreras para entrar.

Una importante implicacion del modelo del oligopalie Sweezy es que puede haber un
rango en el cual un cambio en costo marginal notai@ el nivel de produccion que maximiza
los beneficios. Esto contrasta con lo que sucedegeiiibrio con la competencia perfecta, la
competencia monopolistica, y el monopolio, en leases, cualquier cambio en el costo marginal
afecta el nivel de produccion optimo.

En el oligopolio de Sweezy, las empresas tieneanitimos a no cambiar sus precios si

los costos marginales cambian solo en un rango. dagoempresas en un oligopolio de Sweezy
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no quieren cambiar sus precios por el efecto qearabio en precios tiene en el comportamiento

de sus rivales.

2.4.3.3.2. Oligopolio de Cournot

El modelo de Cournot se fundamenta en el hechaudecgda empresa espera que sus
decisiones de produccion no tengan impacto sobredaisiones de produccién de sus rivales.

Este modelo se caracteriza por:

* Hay pocas empresas en el mercado sirviendo a mgongsmidores.

» Las empresas producen productos homogéneos ontii@ies entre si.

 Cada empresa tiene la creencias o hace las caygetue sus rivales mantendran sus
niveles de produccion constante si ella cambiagdyzcion.

* Existen barreras de entrada.

En este modelo las empresas estan intentando &mealnhente decidir la cantidad que
van a producir. En este caso, cada una tiene qdegr el nivel de produccidén que elegira su
rival para decidir sensatamente el suyo propiomgagimice sus beneficios (Kreps, 1997).

En el equilibrio de Cournot, cada empresa maxinszs beneficios, dadas sus
expectativas sobre la decisién de produccion ddréaempresa y, ademas, esas expectativas se
confirman: cada empresa elige el nivel 6ptimo aelpccion que la otra espera que produzca. En
equilibrio a ninguna de ellas les resulta rentatalear su produccion una vez que descubre la

decision que ha tomado realmente la otra (Vari@a9L

2.4.3.3.3. Oligopolio de Stakelberg

En el oligopolio de Von Stakelberg, conocido en litaratura simplemente como
Stakelberg, las empresas difieren en que no tonaan decisiones al mismo tiempo.
Especificamente, la primera empresa (el lider) teosadecisiones de produccién antes que las
otras empresas. Ya que se conoce la decisiondee) todas las demas empresas (las seguidoras)

escogen el nivel de producciéon que maximiza suefos. Kreps (1997) plantea que este
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modelo deberia llamarse Cournot — Von Stakelbeaggue supone que la empresa seguidora

tiene conjeturas o creencias de Cournot, y la lmeabe (y lo utiliza).

Una industria esta caracterizada por un oligopdictakelberg si:

» Hay pocas empresas y muchos consumidores.

e Las empresas producen productos ligeramente ddieisys u homogéneos.

* Una sola empresa (la lider) elije su produccioresfue las otras empresas escojan su
nivel de produccion.

» Todas las demas empresas (las seguidoras) tomamalmiado de produccion del lider y
escogen la produccion gue maximice sus beneficids @l nivel de produccion del lider.

* [Existen barreras de entrada a la industria.

Este moldeo suele utilizarse para describir lasistrths en las que hay una empresa
dominante o un lider natural. A menudo se obsenelgs empresas mas pequefias esperan a
gue la empresa dominante o lider anuncie sus ny@eokictos para ajustar consecuentemente
sus decisiones (Varian, 1999).

2.4.3.3.4. Oligopolio de Bertrand

En el modelo de Cournot antes descrito, se supanadag empresas eligen su nivel de
produccion y dejan que el mercado determine eligpr&ero también puede suponerse que las
empresas fijan el precio y dejan que el mercaderche la cantidad que se vende (Varian,
1997). Bajo el segundo supuesto se tiene al matkeBertrand. Una industria esta caracterizada

como oligopolio de Bertrand si:

» Existen pocas empresas y muchos consumidores.

» Las empresas producen bienes idénticos y los vealdmsto marginal.

» Las empresas compiten con fijacién en precios.

» Los consumidores tienen informacion perfecta yxisten costos de transaccion.

+ Existen barreras de entrada.
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Cuando una empresa elige su precio, tiene que @reeleprecio fijado por las otras
empresas de la industria. Al igual que en el cat@gluilibrio de Cournot, se debe hallar un par
de precios tal que cada uno sea una eleccion nzadgimia del beneficio, dada la eleccion de la
otra empresa. Una industria presenta conjeturd&edeand si una empresa cree que sus rivales
no cambiaran el precio que han indicado.

Es importante sefialar que mientras dos empresagittamdo al estilo Cournot forman
un apretado oligopolio con resultados no muy legade los de monopolio, dos empresas
compitiendo a la Bertrand se atacan mutuamente&ohgetencia en precios, aunque sea entre
pocas empresas, tiene tendencia a ser mucho n&ssany mucho mas corrosiva para los
beneficios que la competencia en cantidades. Remestivo, a esta competencia se le llama a
menudo competencia ruinosa. Llevada al extremodgaeabar con los beneficios (Gardner,
1995).

2.4.3.4. El modelo de Oligopolio correcto

Los diferentes modelos de oligopolio descritos hgmedicciones distintas respecto a lo
gue sucedera en las diferentes condiciones esegaacuentre la industria. Los mercados en los
gue los precios se ajustan mas rapidamente quemitdglades se aproximan mas al modelo de
Cournot; por el contrario, los mercados en quedadidades se ajustan mas rapidamente que los
precios se aproximan mas al modelo de Bertrand &st la variable estratégica relevante es
aguella que se ajusta mas lentamente (Cabral, 1997)

Pero ninguno de los modelos va a proporcionar pecaaties precisas en cada caso. Cada
modelo tiene sentido si se tiene en mente un matandetallado y concreto de cémo funciona
el mercado. Ninguno tendra sentido si se tienemente varios mecanismos distintos. Podran
indicar si (0 cuando) uno u otro modelo deberialaigar a una buena prediccion al observar los
detalles del mecanismo de mercado. Pero esto ergé¢eoria de como ir desde los mecanismos
de mercado hasta los resultados: La teoria de guegoclave de la teoria de juegos consiste en
ser muy precisos en relacion a las mecanicas dmauion competitiva, indicando exactamente
qguien juega, cuando y con cuanta informacion. Aadoacon ese grado de precision, algunas

veces se obtienen predicciones muy interesantep$ikKi997).
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2.4.4. Medidas de estructura (concentracién) de meados

Una vez definido el mercado, es importante contasemedidas que describan el nimero
y la dimension relativa de las empresas que cogstitel mercado: son las llamadas medidas de
concentracion. Estas medidas pretenden medir, di#o rsomplificado, la proximidad de un
mercado a una estructura de competencia perfditna una de monopolio.

La idea que subyace es que cuanto mas proximdaesgéructura de un mercado a una
situacion extrema de monopolio o de competencidegia; mas proximos seran también el
comportamiento y los resultados de ese mercadxtraineo considerado (Cabral, 1997)

En la literatura hay una gran variedad de indicesahcentracion usados, Carlton y
Perloff (2005) refieren que entre los indices miflzados se encuentran: i) ConcentracioR) (C
y i) Herfindahl (o de Herfindahl — Hirshman).

El primero de ellos, indice de concentradi@indefinido como: €=Y¥ , S;. Donde Ses
la cuota de mercado de la emprgsardenando las empresas por orden decrecienteada de
mercado. Por lo que ;Gepresenta la suma de las cuotas de mercado dmida® mayores
empresas. El valor dec@aria entrék/n donden es el nimero total de empresas (concentraciéon
minima) y 1 (concentracidon méaxima). La situaciorcdecentracion minima se da cuando todas
las empresas tienen la misma cuota de mercadodlCabp7).

El indice de Herfindahl definido combl= Y% ; $i?. Donde $es la cuota de mercado de
la empresa, y n es el nimero total de empresas. El valor de Havemirel/n (concentracion
minima) y 1 (concentracion maxima).

El indice G se usa con mas frecuencia, simplemente por quedsdacil de calcular e
interpretar y exige informacion sélo sobre kasayores empresas en relacion al mercado total.
En cualquier caso, en la practica hay una cori@taciuy alta entre los valores @gy H, lo que
indica que la perdida de informacion del primera cespecto al segundo es poco significativa
(Cabral, 1997).

2.5. Teoria de juegos

La teoria de juegos es un area de la matematizadalque utiliza modelos para estudiar

interacciones en estructuras formalizadas de in@En(los llamados juegos) y llevar a cabo
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procesos de decision. Sus investigadores estudian ektrategias Optimas asi como el
comportamiento previsto y observado de individuas jeegos. Tipos de interaccion
aparentemente distintos pueden, en realidad, gegsestructuras de incentivos similares y, por
lo tanto, representar conjuntamente un mismo juego.

Ya son muchos los que reconocen que la teoria egogues crucial para entender el
moderno mundo de los negocios, por lo que hoy aregiisten una gran variedad de libros o
manuales sobre fundamentos y aplicacién de esti@t@on distinto nivel de profundidad y con
diversas orientaciones. Algunos de ellos (Myerd®91; Gibbons, 1992; Funderberg y Tirole,
1991; Obborne y Rubinstein, 1994; Redondo, 2008rgps, 1994) son obras excepcionales,
tanto en su rango de cobertura como en claridacsitiyz’.

Esta teoria se concentra en encontrar las estiatagiecuadas y tomar las decisiones
adecuadas. Por lo que ésta es particularmente zefwmndo hay muchos factores
interdependientes y no se puede tomar una dedisitapendiente de muchas otras decisiones.
Hoy los negocios se llevan a cabo en un mundo tutdidora complejidad, cuyo dinamismo
requiere respuestas rapidas, estratégicamentenadas.

Un juego esta constituido por:

) un conjunto de jugadores.

i) un conjunto de estratégicas posibles para caddguga

i) un conjunto de funciones de utilidad también padagugador (beneficios), y

iv) un conjunto de reglas (quien puede hacer qué ydaan

Hay dos formas comunes de representar a los juEgasia normal y Forma extensiva.

La solucion o equilibrio de un juego es el conjudéoestrategias, una para cada jugador,
gue corresponda a lo que es previsible que cadaeaggcional escoja. El concepto de solucion
mas aplicado es el equilibrio de Nash o equilitgstratégico: un vector de estrategias (una
estrategia para cada jugador) constituye un eguoilte Nash si ningan jugador puede mejorar

(en sentido estricto) su utilidad a través de unlia unilateral de estrategia.

¢ Vale la pena destacar el famoso libro de MichaeleP (1982) “ Competitive Strategy”, que aprovethansefianza de la teoria de juegos para
la estrategia de los negocios. Este texto es deldéétura dado que no hace uso exhaustivo de Eenméticas permitiendo el desarrollo de la
intuicion y provocar que alguien que no sea expentdeoria de juegos aproveche el potencial dehestamienta en la estructura del sector
industrial o de negocio; asi como la estructurtad®mpetencia
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2.5. 1. Forma normal de un juego

La forma normal (o forma estratégica) de un juegoura matriz que muestra los
jugadores, las estrategias, y los beneficios dpiego con dos jugadores (figura 2.2). Hay dos
tipos de jugadores; uno elige la fila y otro lauroha. Cada jugador tiene dos estrategias, que
estan especificadas por el numero de filas y el enande columnas. Los beneficios se
especifican en el interior. El primer nimero ebegieficio recibido por el jugador de las filas (el
Jugador 1 en nuestro ejemplo); el segundo es edfiben del jugador de las columnas (el
Jugador 2 en nuestro ejemplo). Si el jugador edigiba y el jugador 2 elige izquierda entonces
sus beneficios son 4 y 3, respectivamente.

Figura 2. 2. Juego en Forma Estratégica

Jugador 2 Jugador 2
elige izquierda  elige derecha
Jugador 1
elige arriba 4,3 1.-1
Jugador 1
elige abajo 0.0 3.4

Cuando un juego se presenta en forma normal, sigwee que todos los jugadores
actuan simultaneamente o, al menos, sin sabeetxiéh que toma el otro. Si los jugadores
tienen alguna informacion acerca de las elecciatee®tros jugadores el juego se presenta

habitualmente en la forma extensiva.

2.5.2. Forma extensiva de un juego

La representacion de juegos en forma extensiva lagdegos con algun orden que se
debe considerar. Los juegos se presentan comoeadrlfbyura 2.3). Cada vértice o nodo
representa un punto donde el jugador toma dectsidfigugador se especifica por un niumero
situado junto al vértice. Las lineas que partenvédice representan acciones posibles para el
jugador. Los beneficios se especifican en las teniones de las ramas del arbol.
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En el juego que se muestra en la figura 2.3 hayjagadores. El jugador 1 mueve
primero y elige &” o “b”. El jugador 2 ve el movimiento del jugador 1 ygeli'c” o “d”. Si el
jugador 1 elige &” vy entonces el jugador 2 elige”; entonces el jugador 1 obtiene 5y el
jugador 2 obtiene 5.

Los juegos en forma extensiva pueden modelar tampi€gos de movimientos
simultdneos. En esos casos se dibuja una lineagua un circulo alrededor de dos vértices
diferentes para representarlos como parte del misomjunto de informacion (por ejemplo,
cuando los jugadores no saben en qué punto sergranje

Figura 2. 3. Juego en Forma Extensiva

(5,5) (0,0 (5,5) (5,5]

2.5.3. Juegos simétricos y asimétricos

Un juego simétrico es un juego en el que las reemsgls por jugar una estrategia en
particular dependen sélo de las estrategias quéeemjos otros jugadores y no de quién las
juegue. Si las identidades de los jugadores puedstbiarse sin que cambien las recompensas
de las estrategias, entonces el juego es simélriaohos de los juegos 2x2 mas estudiados son
simétricos. Los juegos asimétricos mas estudiadosias juegos donde no hay conjuntos de

estrategias idénticas para ambos jugadores

2.5.4. Juegos de suma cero y de suma no cero

En los juegos de suma cero el beneficio total padas los jugadores del juego, en cada
combinacion de estrategias, siempre suma cerotran palabras, es la situacion en la que la
ganancia o pérdida de un participante se equitibraexactitud con las pérdidas o ganancias de

los otros participantes.
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2.5.5. Juegos cooperativos

Un juego cooperativo es un juego en el cual dosas jogadores no compiten, sino mas
bien se esfuerzan por conseguir el mismo objetigonjo tanto ganan o pierden como un grupo.
En otras palabras, es un juego donde grupos dedquem (coaliciones) pueden tomar
comportamientos cooperativos, pues el juego excamgeticién entre coaliciones de jugadores
mas que entre jugadores individuales. Es como egojule coordinacion, donde los jugadores

escogen las estrategias por un proceso de tomecteathes consensuada.

2.5.6. Juegos Simultaneos y secuenciales

Los juegos simultaneos son juegos en los que edpres mueven simultdneamente o
en los que éstos desconocen los movimientos argsride otros jugadores. Los juegos
secuenciales (o dinamicos) son juegos en los qsaejugadores posteriores tienen algun
conocimiento de las acciones previas. Este coneoimi n0o necesariamente tiene que ser
perfecto; solo debe consistir en algo de infornracklor ejemplo, un jugadorl puede conocer
gue un jugador2 no realiz6 una accion determinpdey no saber cual de las otras acciones
disponibles eligio.

La diferencia entre juegos simultaneos y secuesxisg recoge en las representaciones
discutidas previamente. La forma normal se usa papaesentar juegos simultaneos, y la

extensiva para representar juegos secuenciales.

2.5.7. Juegos de informacién perfecta

Un subconjunto importante de los juegos secuercideel conjunto de los juegos de
informacion perfecta. Un juego es de informacionfqma si todos los jugadores conocen los
movimientos que han efectuado previamente todostlos jugadores; asi que solo los juegos
secuenciales pueden ser juegos de informaciéngb@rigues en los juegos simultdneos no todos
los jugadores (a menudo ninguno) conocen las aesidel resto. La informacion perfecta se
confunde a menudo con la informacion completa, egi@n concepto similar. La informacion
completa requiere que cada jugador conozca laategi®s y recompensas del resto pero no

necesariamente las acciones.
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2.5.8. Juegos de longitud infinita (SuperJuegos)

Por razones obvias, los juegos estudiados porclmsoenistas y los juegos del mundo real
finalizan generalmente tras un namero finito de imdentos. Los juegos matematicos puros no
tienen estas restricciones y la teoria de conjuedgtgdia juegos de infinitos movimientos, donde
el ganador no se conoce hasta que todos los maitimsise conozcan.

El interés en dicha situacion no suele ser decigil es la mejor manera de jugar a un
juego, sino simplemente qué jugador tiene unategieaganadora (se puede probar, usando el
axioma de eleccion, que hay juegos —incluso dernmé@ion perfecta, y donde las Unicas
recompensas son "perder" y "ganar"— para los quguni jugador tiene una estrategia
ganadora.) La existencia de tales estrategias toemsecuencias importantes en la teoria

descriptiva de conjuntos.

2.6. Teoria de la Organizacion Industrial

La organizacion industrial es la parte de la ecdaomoue estudia cOmo se organizan los
productores en los mercados. Se ha desarrolladie das vertientes clasicas, que resaltan el
analisis a nivel de la industria, hasta las prof@seseoclasicas y estratégico-empresariales que
se fundamentan en el andlisis de la firma y susctanisticas. Uno de los principales promotores
de esta teoria Tirole (1995) plantea que “el estuldi la organizacion industrial es estudiar el
funcionamiento del mercado”.

Fue Bain, en 1968, quien sistematizé los aportaizeslos por numerosos autores y
establecio el paradigma conocido como EstructuradGcta-Resultados (E-C-R) como el
elemento basico de analisis y evaluacion de loscades. Este es utilizado, ademas, para
investigar las relaciones entre la estructura imds los resultados obtenidos por el subsector
correspondiente.

El paradigma no es mas que un esquema de analisimedcados, permitiendo una
sistematizacion y articulacion de los diversos etggerelevantes de una industria. La idea es que
cada sector se caracteriza poresfructura (factores que determinan la competitividad del
mercado), laconducta (o comportamiento) de las empresas que lo cogstity por una serie de
indicadores que miden lgssultados (o el funcionamiento) del mercado. Todos estpe@ss

estan ligados entre si, y a su vez, son funciéurdeierto nimero de condiciones exégenas al
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funcionamiento de mercado, como son la tecnologia mtervencion del gobierno (Cabral,
1997).

En la Figura 2.4 se ilustra la relacion entre Es$tma - Conducta - Resultados,
interactuando con su entorno. En la Estructuranseentran elementos como el nimero y la
dimension relativa de las empresas; o el gradofdesdciacion del producto y las condiciones
de entrada. En el concepto de Conducta puede evassé la competencia en precios,
publicidad, etc., asi como los gastos de investigay desarrollo. Como medida de los
Resultados se encuentran el grado de eficiencidiastla forma como el excedente total se
divide entre consumidores y productores y la tasanttoduccion de nuevos productos. Por
ultimo en el conjunto de condiciones exdgenas deyen los determinantes de la demanda (por
ejemplo la elasticidad), tecnologia (como los gsade economia de escala) y las politicas de
regulacion. Asimismo, también se muestra comd'dandiciones basicas” y las “politicas de
gobierno” interactuan.

Las relaciones entre los cuadros son complejasejBoplo, la regulacion gubernamental
afecta el nimero de vendedores (empresas) en Uatifady las empresas pueden influir en la
politica gubernamental en conseguir altos beneficsimilarmente, si las barreras de entrada
permiten un monopolio y por tanto benéficos de npotio, nuevas industrias pueden desarrollar
nuevos productos sustitutos que afecten la demdeldproducto original; y estos dos efectos
pueden influir en el esquema de abastecimientaadedteria prima utilizada en los procesos
productivos.

El andlisis del paradigma ha sido poco aplicadseator agropecuario a causa de tratarse
de un sector con un gran numero de empresas \ghajo de concentracion. Aunque, si ha sido
utilizado desde el punto de vista de competenciae eempresas que producen productos
sustitutos, analizando principalmente los probledegompetencia horizontal, dedicando poca
atencion a los problemas de integracion verticab{@B 2005).

Actualmente se habla mas de lo que se ha dadenarlllueva Economia Industrial o
Nueva Organizacién Industrial, la cual represemiacjpalmente una evolucidon metodoldgica.
Por un lado esta la aplicacién exhaustiva de ldaal® juegos al estudio de la competencia entre
empresas; y por otro lado, la introduccion de #asieconométricas sofisticadas (por ejemplo
modelos de eleccion discreta) en el estudio deotapetencia de los mercados individuales
(Carlton y Perloff, 2005).
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Figura 2. 4. Paradigma Estructura — Conducta — IRe®s

Estructura de Mercado
* Numero de vendedoresy compradores
» Tamafio y distribucién de las empresas
+ Barreras de entrada para nuevas empregas
» Diferenciaciéon de productos
 Integracion vertical
+ Diversificacion

Condiciones basicas de una l
industria Polit b al
Conducta de las Empresas olitica gubernamenta

Oferta Niveles de produccion y precios
« Dotaciény calidad de Inversiony adquisicion de factores

v

Regulacion

materias primas. Publicidad Requlacién d .
» Tecnologias productivas Investigacién y Desarrollo Aegu acion i de P“ZCIOS
: - .
« Economias de escala Comportamiento de precios D Zm— ccesoy salidas de mercago
.

Politicas de competencia

* Relacién con otras industrigs Condiciones de servicios

Estrategia s legales
Eleccion de productos
Confabulacién

Fusiény alianzas

Demanda
» Estacionalidad
e Sustitutos / complementariop
 Localizaciéon
* Métodos de compra
* Gustosde los consumidore
« Tendencias y modas Resultados de la industria
» Niveles de beneficio y eficiencias
* Calidad del producto
* Nivel de empleo
» Capacidad de produccion
« Avance tecnoldgico

Incentivos
¢ Impuestosy subsidios
« Incentivos a la investigacior
» Politicas macroeconémicas

Fuente: Adaptacion propia con informaciérGarlton y Perloff, 2005: Modern Industrial Orgaation.

2.7. Modelos de diferenciacion

Se dice que un producto esta diferenciado si sugedales comparten algunas
caracteristicas comunes, pero cada una de ellaistista de las demas disponibles en el
mercado. La diferenciacion de productos puedeimglacse con la existencia de distintos niveles
de calidad en la provisiébn de un cierto bien, cistadcias en un espacio geografico o de
preferencias de los consumidores, o simplemente [@npresencia de componentes
idiosincraticos que cada variedad posee y quedarhdiferente del resto de las marcas (Coloma,
1997). Normalmente las empresas diferencian swduptos del de sus competidores, utilizando
caracteristicas como calidad, formato de preseaniaservicio pos-venta, garantias, etc. De igual
manera, las empresas muchas veces utilizan lacmddi para que el cliente asocie sus
productos con algo diferente a los de las compeetgdo

Existen dos tipos importantes de diferenciaciorpamluctos: horizontal y vertical. La
diferenciacion horizontal, implica que los gust@slds consumidores varian; y a igualdad de

28



precios, la eleccion del consumidor dependerd de gustos particulares. Este tipo de
diferenciacion también es conocido como diferenéraespacial. Por ejemplo, dependiendo de
la ubicacion de un supermercado, los consumidaefgepen el supermercado mas cercano. En
la diferenciacién horizontal todos los consumidaresiciden con la mezcla de caracteristicas
preferidas y con el ordenamiento de las preferentias productos difieren en calidad, la cual es
observable por todas las personas por igual. Eeecoiencia, si todos los productos tienen el
mismo precio, se preferird al de mejor calidad.

La importancia de la diferenciacion de un produsiojmportar su tipo, radica en que los
consumidores pueden distinguir entre diferenteslymiores y tratar los productos (o marcas)
como sustitutos cercanos pero imperfectos. La agideempirica muestra que muchas industrias
producen un nimero importante de productos sinsilpexo no idénticos. Sélo se produce un
subconjunto pequefios de todas las posibles vagedi#a productos diferenciados (por ejemplo,
no todos los productos estan disponibles en tamosdlores). La mayoria de las industrias que
producen productos diferenciados estan concentradadecir, es comun encontrar de tres a
cinco empresas en la industria; y los consumidomspran un pequefio subconjunto de las
distintas variedades disponibles del producto

En este trabajo utilizaremos el tipo de diferendmespacial, que se da cuando cada
empresa vende su producto en una localizacion geogdiferente. En donde los consumidores
son heterogéneos (dados gustos distintos o ubigagi@consumidor tiene distintas preferencias
sobre las marcas que se venden en el mercado.eBentilas siguientes dos posibles

interpretaciones para la ubicacion de los productos

» Ubicacion fisica: el consumidor observa los precios que todos lage@ores ofrecen y
escoge el que minimice el precio mas costo depates
» Ubicacion real: distancia entre las caracteristicas del produa® upn consumidor ve

como ideales y las caracteristicas reales de laaware compra.

Por ejemplo, el nivel de grasa de una leche: |dsedigemo izquierdo prefieren poco
grasa y los del extremo derecho prefieren muchsagtan este caso, la distancia mide la des-
utilidad del consumidor de comprar una mar@®n respecto a lo que él percibe como ideal. La

des-utilidad es equivalente al costo de transpteta interpretacion anterior.
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Las diferencias entre los productos se modelan cdifesencias en la ubicacién del
producto - “espacio del producto” o el “espectrolae caracteristicas”. Las diferencias en las
preferencias de los consumidores se modelan parbgacion en este mismo “espacio de
producto”. Los modelos difieren en cdmo se modktaspacio del producto”. Por ejemplo, hay
modelos con espacio de producto lineal (modelo oiellihg) y otros con espacio de producto

circular (modelo de Salop).

2.7.1. Modelo de diferenciacion de Hotelling

El modelo de Hotelling (1929), conocido también ocommodelo de diferenciacion
espacial o de ciudad lineal, es de espacio de prodineal, por ejemplo, un pueblo con una sola
calle de longitud a lo largo de la cual se ubitarto los consumidores como las empresas; y
estas Ultimas dependiendo de su ubicacion serdel@mtiacion de su producto. Este modelo
parte de Dos tiendas o empresasy(B) que venden un producto idéntico para el consurmido
gue compiten por servir a un mercado (calle, playdro lugar) dd. metros de longitud y que
tienen que decidir dénde situarse, pudiendo sdquiga punto del mercado. Por su parte los
consumidores estan distribuidos uniformemente yacawhsumidor esta ubicado en un punto
definido por %” (un cliente por metro), los cuales cada uno c@mgdlo una unidad del
producto, en la empresa mas cercada a su ubicaeidla figura 2.5.

Asi pues si un consumidat)(se ubica x metros de la tienda A yyametros de la tienda
B, iria al puesto B six >y. Mientras que iria al puesto Asi<y. Y estaria indiferente entre
ambos puestos si la anterior expresion se cumpd@nagualdad (se asume implicitamente que
andar es igual de cansado en las dos direcciomesnico que le importa a los clientes es la
distancia recorrida). Lo que implica que las verfiaks beneficios, por tanto) de cada tienda

dependen no solo de su localizacion, sino tamiééia ubicacion de la otra tienda.

Figura 2. 5. Ciudad lineal
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En realidad, y a la hora de decidir donde situarada empresa esta jugando un juego

con la otra empresa, que puede describirse dguaéesie manera:

* Los jugadores son los dos puestos.

» Cada puesto tiene tantas estrategias como localiwsc existen en el mercado (playa,
calle, etc.).

* Los beneficios de cada puesto dependen de loengay

* Y como en (casi) todo juego, podemos emplear eteqmo de equilibrio de Nash para

predecir como se comportaran los jugadores.

Asi pues, amanera de conclusion podemos deciraaédrenciacion maxima permite
contrarrestar la competencia en precios, y qu® sixiste competencia en precios las empresas

tenderan a ir hacia donde esta la demanda, quearipher una diferenciacion minima.

2.7.2. Modelo de diferenciacion de Salop

El modelo de Salop (1979) conocido en la literatmao modelo de ciudad circular, que
puede ser representado a través de una ciudadasiahe@dedor de un lago con un sistema de
barcos ineficientes; o supermercados situados epeilderia de una ciudad con el centro
constantemente congestionado. EI modelo puede cargdi partiendo de que existe una
poblacién de consumidore®Vj distribuidos uniformemente a lo largo de la “GiddCircular”
de perimetro de longitud igual a 1. En este mereadiudad pueden entrar cualquier empresa
pero sélo puede hacerlo en un solo punto de vesitpatimetro de la ciudad. Las empresds (
gue deciden entrar escogen la maxima diferencige®decir se colocan de manera equidistante
una de otra. Por su parte los traslados de cagsucodor ocurren también sobre el perimetro
(nadie cruza por el area del circulo) y estos campin solo producto que es idéntico excepto en
la localizacion de la empresa, buscando minimiaarosto generalizado cuando decide comprar.

Ver figura 2.6
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Figura 2. 6. Ciudad circular

W/N WIN

W/N

W/N

W/N

El modelo tiene dos etapas, en la primera las esaprgotenciales deciden (N empresas),
simultaneamente, si entran 0 no al mercado, supdoigue existe maxima diferenciacion entre
ellas y que se ubican de manera equidistante etiis; por lo que, en el circulo hay una
distancia de L/N entre cada una de ellas (utilidadsupuesto circular). También se considera
gue cada empresa se comporta como un monopoliga propia marca, por lo que maximiza
sus beneficios. En la segunda etapa las empresgsten en precios dadas sus localizaciones, lo
gue implica que cada empresa Unicamente compitasalos empresas que la rodean.

Este modelo implica que a medida que las empresags$ mayor diferenciacion se
puede gozar de cierto poder monopolico sobre loswuidores “vecinos”; y que el margen que
puede obtener una empresa decrece conforme hapart&spantes. Asimismo un analisis del
bienestar de este modelo indica que bajo libreadatse producen demasiadas variedades, que
implica que existe un ingreso excesivo en el mercamnpetitivo respecto al 6ptimo social, y la
entrada libre lleva a una variedad excesiva, ldenios costosos de las empresas por

diferenciarse reducen el bienestar social.

2.8. Cadena productiva - Red de valor - Cluster

Una cadena productiva, figura 2.7, es un conjuet@ctores (individuales y colectivos)
gue desarrollan procesos productivos que compredéste el eslabon de insumos y bienes de
capital hasta el de consumo, pasando por los dipe@n primaria, mercadeo, transformacion

y distribucién. Estos procesos son complementande si y se vinculan a través de relaciones
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contractuales (implicitas o explicitas), generamdecanismos de integracion vertical (una
empresa con varios eslabones) vy, con frecuenoidzadmtal (organizacion de productores o
entre industriales de la leche, entre otros). Asipsrmite que los productos circulen, se
acondicionen y transformen para llevarlos al condam satisfaciendo una demanda cambiante
(Macias, 2004).

Figura 2. 7. La Cadena Productiva

Servicios

Insumos
de apoyo

y equipo

Con frecuencia se le atribuye al eslabon de tramsfoion (industria) un papel
fundamental en la regulacion de las cadenas priedsctya que coordina las articulaciones entre
segmentos y orienta las formas de producir, intebiar y, en Ultima instancia, de consumir. Sin
embargo, Gereffi (2001) plantea que la cadena ptoducomo se describié anteriormente en
tiempos de globalizacién pierde su linealidad pangionar en red, ya que ciertos insumos como
la tecnologia y mano de obra se suministran deses regiones y paises. Este razonamiento es
compartido con otros autores, Bovet y Joseph (QRPntean que la nueva economia genero
nuevas formas de organizacion de las cadenas pinakipara responder con mayor eficiencia a
los diferentes nichos y segmentos de mercado, aggdegvalor y servicios especializados, y a
estas nuevas formas las definen como redes de laloed de valor es acerca de crear valor al
consumidor, a la empresa y sus proveedores. Esnaiad y eficiente en una relacion de

asociacion entre consumidor y proveedor donddeenis flujo de informacion.



La red de valor puede expresarse como un sistenmaofieculas entrelazadas pare
atencion de un segmento de mercado claramenteficktd y definido. En la Figur2.8 cada
molécula es tBnempresa o0 un agente, una institucion publicdegisia o reglament

Brambila (2006) cuentgue las redes de valor ponen en el centro de susialees a
consumidor que van atender, identifican sus caracteristicas y ciram@as particulares,
disefia cual es el producto con el servicio al qumesumidor le asigna mas valor o esper
mayor beneficio, con que tipo de empaque lo prefidonde le gusta adquirirlo, ndo lo
acostumbra adquirir, por qué escoge esa marcagesualdiferencia que percibe. La informac
acerca del consumidor y su comportamiento, es @aveatodas las empresas y agentes
intervienen en la red de valor para llevar el poddwal consmidor. La informacion es en forn
digital y el producto se va rastreando deel campo, la industrjdas partes complementarias
almacenaje y la distribucion, por sistemas de cacagion modernos

Figura 2. 8. La Red de Valor

Consumidor

Empresa

Proveedor

Fuente: Brambil, 2006. En el umbral de una agricultura nueva.

En la red de valor la articulacion productiva sedamenta y renueva constantemente
el desarrollotecnoldgico que enfrentamos hoy en dia, y que peroma obtencién de dat
sobre informacién de los mercados, clientes y coempga, cada vez mas facil, veloz y a t
costo. La capacidad de convertir y aprovechar iestamacion en conocimiento parienerar
nuevos productos y servicios que agreguen valam, laobase una nueva transformac

competitiva de las empresas que integren una redldedeterminada (Sanchez, 20
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Brambila (2006) realiza un exhaustivo analisis edks diferenciagjue exste entre los
conceptos o enfoque de cadena productiva y la esdatbr; que en términos generales

describen a continuacién y se resumen ¢en la Figura 2.9.

Primera Diferencia. El productor ya no es el eje cer, ahora es el consumidor con :
caracteristicas y circunstancias. Ya no se tragarad@ucir y luego ver quien lo compra, ahore
producir lo que el consumidor necesita, en la foryrteempo en que lo des

Segunda Diferencia El trabajo de cada participante ya no terminandaase vede el
producto,ahora seda un seguimiento al producto para coretdiempo real si se requie
alguna modificacion que permita bajar costos a taded

Tercera Diferencia La competencia seaba en cada eslabon de la cadena conti
similar, produadr contra productor, empresa contra emprese, ahora la competencia es er
redes de valor, donde el conocimiento, la infordagi la flexibilidad son las herramientas p

llegar al consumidor.

Figura 2. 9Comparativo adena productiva — red de valor

Se produce en funcion a lo que quiere el consumifioal. Se
El esfuerzo gira alrededor de la funcion de promfucy luego a l¢| identifican los segmentos deemsado, quienes intervienen er
comercializacién, con productos de tamafio Unica fmatos elaboracién del producto que lo acompafia paraasisgortacion
distribucion y comercializacion.

Los diferentes segmentos setiallan en forma coordinad
especializandose y vinculandose en forma sistemagduciend
costos y agregando valor.

Tradicionalmente secuénciales, y la colaboraciéreakza soélo en lo
eslabones contiguos.

La respuesta al mercado y la produccién sueleigiéiary en ocasione

. - La respuesta al mercado y a la produccion esy escalable.
inflexible. P yalap Y

El flujo de la informacion, productos y servicios kento y a vece El flujo de la informacién, productos y serviciasrapidc

estéatico.
Procesos tradicionales para el manejo y manipuiad@dinformacion d | Se emplea lasuevas tecnologias de informacion, para el me
tipo analdgico. de datos, procesos, control y comunicau

Fuente: Brambila, 200€&n el umbral de una agricultura nu¢ Sdnchez, 2006. Elldster hortofruticola del Valle de Apatzingan, hvacan
Bases para un desalfo competitivo y sustentat; y Sadnchez y Sanchez 2006. Ganaderia bovina del estado de Micho.
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Un conjunto de redes de valor especializadas en angrios productos pueden
entenderse como clUsteres. Los clusteres de acuerdorter (1999) se definen como
concentraciones geogréficas de empresas interem@e;t suministradores especializados,
proveedores de servicios, empresas de sectores aimstituciones conexas que compiten pero
también cooperan. El esquema de clusteres es uma fite integracion de empresas, donde se
desarrollan empresas relacionadas y de soportpeyoeten una importante reduccion de costos,

mermas e ineficiencias, asi como la generaciénai@nagregado.

2.9. Proceso de elecciéon del consumidor

El eje central del analisis del comportamiento @@isumidor de cualquier producto, y
por supuesto el de la leche, lo constituye el moae decision que éste desarrolla mientras
compra y consume bienes y servicios (Molla, 20D&)eleccion constituye una fase crucial en el
proceso de compra, tanto desde la perspectiva danfgesa como del propio consumidor
(Nocolau, 2005).

Desde el punto de vista de la empresa, la ele@f@stuada por el consumidor sobre la
adquisicidon de sus productos o servicios, supomeoghento en el que se materializa cualquier
tipo de inversion realizada, desde las mas inttasseomo las destinadas a investigacion y
desarrollo, hasta las mas visibles como las pafitle promocién. No se debe olvidar que los
recursos destinados por la empresa a un productendcio, desde su creacién hasta su
comercializacion, tienen como objetivo que éstessdaccionado entre las distintas alternativas
disponibles para los consumidores.

Para el consumidor, la eleccion de una alternatevaompra representa el final de un
proceso en el que ha dedicado esfuerzo y tiempdadqueda de informacién y a una posterior
comparacion, con el fin de satisfacer una necesidéettada previamente. Por ello, una decision
acertada resulta de suma importancia, no sélo lpbe@&o de que el consumidor se ha visto
implicado en un proceso de compra en el que trateedtabilizar las energias y desembolsos
realizados sino porque la alternativa escogidarh@@ su satisfaccion futura

Ben-Akiva y Lerman (1985), plantean que el procdsoeleccion de un producto por

parte de un individuo se basa en 5 etapas seclescia
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i) Definicion del problema de eleccion.

i) Generacion de alternativas.

iii) Evaluacion de los atributos de las alternativas.
iv) Eleccion.

v) Ejecucion de la alternativa elegida.

Es claro que las personas no siempre siguen estegar en el momento de llevar a cabo
una eleccion, que pueden omitirlo y tomar una datibasados en elementos externos, por
ejemplo, por costumbre, convencionalismo socidllidéon, otros. En cualquier caso, estos
comportamientos podrian describirse mediante umegm de eleccion en el que el decisor
generase una unica alternativa (Orro, 2005).

Del Cerro (2006) plantea un esquema del procesimrda de decisiones por parte del
consumidor, considerando elementos como la expragidristorica y los atributos del producto y
sefala que todo el proceso en que se basa ladtedisi consumidor se encuentra en una caja
negra, a fin de conocer las actitudes y preferenadal consumidor para prever su
comportamiento en el mercado y disefiar estrateg@aserciales en funcion de ese
comportamiento. Resaltando que las actitudes detamtas preferencias, y estas determinan las
elecciones. Sin embargo, en psicologia se consgerdos factores contextuales determinan las
decisiones en igual o mayor medida que las prefegnpor lo que es dificil establecer
relaciones de causa - efecto entre preferenciasigidnes, ignorando esos factores contextuales.

Pero en general podemos decir que, en cualquier eatos comportamientos podrian
describirse mediante un proceso de eleccion emele] decisor genere una Unica alternativa.
Para poder analizar este proceso serd necesacdisgsrguién se considera decisor (individuo,
familia, colectivo, etc.), cobmo se genera el cotgute alternativas considerado (aquéllas que el
decisor juzga disponibles teniendo en cuenta swteatisticas y restricciones personales), qué
atributos van a caracterizar a las alternativagé/rgglas se van a seguir para la eleccion (Orro,
2005).

Las reglas de decision describen el mecanismonimigue utiliza el decisor para procesar
la informacion disponible y alcanzar una eleccidca. Existen numerosas reglas de decision

propuestas, que se pueden clasificar en las siggieategorias (Ben- Akiva y Lerman, 1985):
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Dominancia: una alternativa es dominante respecto a otrd siemos un atributo es
mejor y en los demas no es peor. Esta regla puedmmducir a una eleccion unica.
Puede afadirse complejidad definiendo un rangondderencia (umbral minimo de
diferencia de valores para considerar un atribiggnqgue otro).

Satisfaccion para cada atributo se considera un umbral mimdmeatisfaccion para el
individuo, una alternativa puede ser eliminada siailcanza este minimo para algin
atributo.

Reglas lexicograficas:se supone que los atributos estan ordenados partamcia, de
modo que el individuo elige la alternativa que ¢iest mayor valor en el atributo més
importante, en caso de igualdad se pasa al siguanbuto (del mismo modo que se
realiza el orden alfabético de las palabras ewlilmsonarios). También se puede utilizar
esta regla para ir eliminando las alternativas ge@n cada atributo por orden de
importancia.

Eliminacion por aspectos es la combinacion de las reglas lexicograficagley
satisfaccion. El individuo comienza por el atributwas importante y elimina las
alternativas que no alcanzan su umbral de satiéfacsi todavia hay varias alternativas
disponibles pasa al siguiente atributo en importaiwersky (1972); y Batley y Daly
(2004) plantean la equivalencia de este tipo deci&e con la maximizacién de la
utilidad aleatoria que se expone mas adelante.

Utilidad: se considera que los atributos son conmensurgbige el atractivo de una
alternativa, expresado por un vector de valoredodeatributos, se puede expresar
mediante un escalar, denominado en general utiliaghdividuo buscara maximizar
esta utilidad (o minimizar sus costes). Esta regiplica un comportamiento de tipo
compensatorio, en el que una disminucién en ubutripuede ser compensada por una

mejora en otro (al contrario de lo que sucedialasmeglas anteriores).

No obstante, en el entorno competitivo actual,dasecucion de que un producto sea

seleccionado entre las distintas alternativas digpes para los consumidores resulta complejo,

ya que las organizaciones no soOlo deben satisfadecuadamente las necesidades de los

clientes, sino que tienen que hacerlo con unos@astas superiores a los ofertados por la

competencia. Esto adquiere mayor importancia sossidera que la cultura de compra esta cada
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vez mas impregnada en la sociedad, de manera gjidiwiduos no estan dispuestos a optar por
un producto o servicio que pueden encontrar en neejaondiciones en una empresa
competidora. En este sentido, Unicamente tendrdo s empresas que sean valoradas por el
mercado, es decir, que proporcionen productoswcses que los individuos estén dispuestos a
adquirir. En este punto, el concepto de diferem@macon respecto a los rivales alcanza su
maxima importancia, siendo un factor vital paragasar la permanencia en el mercado. Por ello,
las organizaciones deben conocer la valoraciénl@agieonsumidores tienen de sus productos,
observando aquellos aspectos que conducen a saiéaléNocolau, 2005).

Por lo anterior, conocer el comportamiento de ébecadel individuo y de sus
determinantes resulta fundamental para las empdesaara a explicar el éxito de las acciones
de Marketing, conocer los aspectos mas valoradosopaonsumidores y estimar los cambios
en la demanda ante modificaciones de aquéllos. Ademeconociendo la forma en que los
individuos optimizan sus acciones y las circunstendajo las que llegan a ese oOptimo, las
empresas pueden repetirlas al mayor nimero paihbersonas.

El profundizar en el conocimiento del comportanoeniel consumidor sobre como
deciden la compra de una alternativa (productocaaatc.) ha conducido a que el analisis de la
eleccion y formacion de preferencias constituyadméas areas de Marketing mas estudiadas en
los ultimos afios (Zwerina, 1997). A ello ha coniilo el desarrollo de los modelos
probabilisticos de eleccion, derivados de la teddda utilidad aleatoria, que representan los
modelos de eleccién mas utilizados en la literadierdlarketing (Gonzalez, 1999).

2.10. Modelos econométricos de eleccion discreta

Generalmente las elecciones de los consumidoregucran elecciones discretas como
tomar leche o no, tomar leche con sabor chocolatairglla o natural, etc. Considerado a un
individuo que elige una alternativa de un conjutecelecciones finita&. Si enA se cumplen los
axiomas de completitud, reflexividad y transitivdday dado queA es finita, entonces una
alternativa 6ptima* O A para el individuo esta definida como la alterreaxi¥ > x para todoc*

O A, por lo cual es posible encontrar una funcion tllidad que represente las preferencias
individuales, esto es, existe una funcidfx) que satisface la propiedakfx*) > U(x) si y solo si

x* > x cuando la alternativea* maximizaU sobreA. Tanto siclogos como Thurstone (1927),
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Luce y Supes (1955), Tversky (1969) y economistamac Georgescu-Roegen (1958), Quandt
(1956) y Macfadden (1981) han criticado el planteamto anterior, argumentando que éste
implica fuertes postulados sobre el poder discraino de los agentes, asi como una capacidad
ilimitada de procesar informacion (Mora, 2002).

Los psicoélogos, por su lado, han elaborado tealéhgomportamiento, mas ajustadas a
las decisiones reales pero de menor aplicaciontipgade cara a la planificacion de las
elecciones de un producto. Estas teorias incluygmefiectos de aspectos como las actitudes, las
motivaciones o0 la experiencia en las elecciones sgierealizan. Kahneman y Tversky
compararon los juicios intuitivos con los lograg@s medio del razonamiento (Orro, 2005).

En este sentido Tversky (1972) plantea que cuaadeaiza una eleccion entre varias
alternativas, las personas parten de experienoidrtas e inconsistentes. Esto es, las personas
no estan seguras sobre cual alternativa deberieccemar, asi como tampoco toman siempre la
misma eleccién bajo condiciones parecidas. Estepodamiento, aparentemente irracional,
lleva al autor a concluir que "el proceso de elmtcdebe ser visto como un proceso
probabilistico".

En este contexto Quandt (1956) discute que unanattea puede ser vista como un
conjunto finito de caracteristicas, donde las pegfeias son definidas directamente sobre las
caracteristicas e indirectamente sobre las alieasatAsimismo, indica que las personas, en
alguna ocasion, consideren algunas caracterigtieasna alternativa y/o cometan un error al
evaluar la importancia de una caracteristica adac@n una alternativa; de esta forma, las
circunstancias bajo las cuales las elecciones fmtiv@amente realizadas pueden "perturbar” la
percepcion y/ o la deseabilidad de una alternakigée economista refiere la siguiente situacion
para ejemplificar su hipétesis: Un hombre que c@anvimo, podria comprar una botella sin tener
en cuenta la cosecha, pero ante la presencia datagior de vinos él podria comprar un vino de
mejor cosecha; de esta forma, el comportamientivithehl podria cambiar de acuerdo con
factores externos, sin que las preferencias indates sobre las caracteristicas hayan cambiado.
Desde este punto de vista, el proceso de elecsigririnsecamente probabilistico.

Tanto la interpretacion sicolégica como econoOmichucen a un esquema probabilistico
donde se pueden diferenciar dos familias de modéldsa primera parte de que la regla de
decision es estocastica mientras la utilidad esrohetistica (Luce, Tversky), y ii) La segunda

parte de una regla de decision deterministica magrf utilidad es estocéstica (Macfadden,

40



Thurstone). Ambas familias pueden distinguirse avéts de la naturaleza del mecanismo
aleatorio que gobierna la eleccion.

Existen dos versiones tradicionales de los modeéésitilidad estocastica. El primero
proviene de Thurstone a partir de la teoria sigoddgle la eleccion individual y el segundo
proviene de Macfadden en la versidon econdmica deldacion discreta (Mora 2002). El
concepto de utilidad aleatoria fue introducido gdwrstone en 1927. En la década de los
cincuenta del siglo XX, Marschak generaliz6 la t®egr bautizé el modelo Maximizacién de la
Utilidad Aleatoria (RUM), estudiando las relacioreggre las funciones de utilidad aleatoria y las
posibilidades de eleccidon, mientras que Luce dekalba utilidades basadas en el axioma de
Independencia de Alternativas Irrelevantes (IIApngistentes con el paradigma RUM.
McFadden, en 1965, transformé estas utilidades ama que fueran adecuadas para su
aplicacién econométrica, desarrollando lo que ébdené el modelo logit condicional, que es
conocido en la actualidad como modelo logit muttined (Orro, 2005).

Respecto a la version econdmica, se tiene quecdéata microeconomia tradicional, se
plantea que cada individuo percibe un cierto nideslutilidad por la realizacion de actividades,
ya sea el uso y usufructo de un bien. Basandonastenprecepto, se supone que individuos
homogéneos y que se comportan de forma racionabges siempre el curso de accion que
maximiza su utilidad personal, sujeto a una seéerastricciones fisicas, legales, morales y
sociales (por ejemplo el presupuesto o dispondaiks fisicas de algin bien).

Suponemos que existe una funcion de utilidad goiresenta el nivel de satisfaccion que
percibe una persona por el consumo de un bieneyegte valor de utilidad se deriva de los
servicios asociados a éste, los que en particelgpusden describir por una serie de atributos
(por ejemplo para la leche se tiene el contenidgrdea, sabor, etc.). De esta forma, el nivel de
utilidad percibido por el uso de estos bienes spwade a una combinacion de las cantidades de
cada atributo que lo componen, ponderados porpaftancia relativa que cada individuo asigna
a los atributos en términos de contribuciones atsidlad, y asumiendo una funcion lineal de
utilidad indirecta, esta combinacion es de cardateal. Si se supone una funcion de utilidad
lineal, estos ponderadores representan la utilidadginal que cada individuo percibe por la
presencia de una unidad extra de un atributo dadm dien determinado (Sillano, 2002).

Asi, en los modelos de eleccion discreta se repr@st comportamiento de un individuo

que se enfrenta a la eleccion de una Unica alteanahtre un conjunto finito de alternativas
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disponibled. La teoria de la utilidad aleatoria parte de wividuo perfectamente racional que
siempre opta por la alternativa que le supone uagomutilidad. La utilidad que le reporta al
individuo n la alternativg esU,;, completamente conocida por el que realiza la getcDe
este modo el individun escogeré la alternativai y solo si:

Ui >Unj Vj * i (1)

El analista o investigador no conoce, para cad&ithub, la totalidad de las variables que
estan influyendo en su eleccion, ni la forma examtala que influyen. De este modo, el
investigador, a partir de la observacion de lascgb@es de los individuos y de los valores de las
variables explicativas que considere, tanto deliddo como de las alternativas disponibles, va
a ser capaz de determinar una parte de la utilidagarte observada que se denominasa
mientras que otra parte de la utilidad sera desida@ara el analista, que la tratard como un
error aleatorio de media cero, denominagoPor lo que la utilidad se puede expresar en dos

partes: una observada y una desconocida:
U :an + 8nj (2)

Donde la utilidad representativa, también conocim@o deterministica o sistemati¢g
muestra la utilidad media que el biereporta a los consumidores. Habitualmente, edtdaat
media depende linealmente de las caracteristicasnaias. El términa, representa las
preferencias idiosincraticas del consumidor sobfrepmducto y se supone idéntica e
independientemente distribuido a través de loswuidores y los productos. En este caso, se
dice que los consumidores presentan preferenciem®déEneas en la medida en que perciben y
valoran por igual las caracteristicas del produesodecir, la utilidad sistematica es comun para
todos ellos (Moral, 2004).

La utilidad representativé,; sera funcion de una serie de atributos observamedifos)
de las alternativas y del propio individuo, qualeaominararnx,;. Esta funcion requerira para su

calibracion el ajuste de unos parameftos

" El libro de Kenneth Train (2003) “Discrete Choldethods with Simulation”, es un texto de refereratidigada para el estudio y utilizacion de

los modelos de eleccién discreta. El planteamiémidco de este apartado estd basado ese libeboapitulo 3 de la tesis doctoral de Orro

Arcay Alfonso (2005) “Modelos de eleccidn discretatransportes con coeficientes aleatorios”, eglitaraciendo referencias repetidas a su cita.
® Desde el punto de vista econémidg, es una funcién de utilidad indirecta condicional
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Vi =T (xnj / B) 3)

La especificacion es general, ya que se defijneomo la diferencia entre el valor real de
la utilidad y el valor que observa el analista. €te modo, las caracteristicas glevan a
depender de la forma en la que el analista hayagseptado la eleccion. El error no esta definido
para una situacion de eleccién en si, sino pagagacificacion que el analista haya hecho de esa
situacion. Si el analista fuese capaz de deternuoarabsoluta precision el valor de todas las
variables que explican la conducta del electorcasio la forma precisa en la que influyen, el
valor del error seria cero. Si Unicamente fuesédded los errores de medicion de las variables
podria ser un simple “ruido blanco”. En la medidagee este error se deba a la ausencia en el
modelo de variables explicativas o a diferenciataagspecificacion de la influencia de éstas en
el comportamiento, la distribucion de estos errgréas correlaciones entre los errores de las
distintas alternativas, los distintos individuoks elecciones de un mismo individuo podran ser
diferentes.

Si bien la elecciéon del individuo, bajo las hipdgesnencionadas, es plenamente
determinista; el analista no va a conocer el vaéolas utilidades reales, por lo que lo Unico que
va a poder conocer es la probabilidad de que uemativa sea la de mayor utilidad.

En este sentido, el térming; se trata como un error aleatorio de media cercseSi
denominaf(e,) a la funcion de densidad conjunta del vector ateat, = (en1, &n2,..., &n3) S€
puede estimar la probabilidad que el individuo gsaada una de las alternativas, supuesta
conocida la utilidad representatiwa,. La probabilidad de que el individuo escoja la

alternativa sera:

Pri =Prob(Un >Un Vj#) 4)
Pni =Prob (Vi +eni >Vij +enj W #1) %)
Pni =Prob Eni —&nj <Vhi _an ¥ #i) (6)

Esta es la probabilidad de que cada término aleatgte, sea inferior a una cantidad
observada/,i— Vy; , por lo tanto se trata de una funcion de distiru acumulada. A partir de la

funcién de densidaffe,) se puede calcular esta probabilidad como:
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Pni =Prob €ni —&nj <Vini —Vnj W #1)= .L | (éni —&ni <Vhi =Vni W #1) f(en) d(en) (7)

Siendol(-) una funcién que valga uno si el término entre masds es cierto (si el
individuo ha escogido la alternativay cero en otro caso. Dependiendo de la distribugide
cada modelo suponga paraeglse tendra un valor cerrado de esta integral (estetos como el
logit o el logit jerarquico) o tendra que ser eaala numéricamente por simulacién (como en el
probit o el logit mixto).

El proceso de calibrado del modelo consistird eedstimacion de los valores de los
coeficientess. El procedimiento mas empleado es tomar como edtirea aquellos valores que
maximicen la verosimilitud de la muestra utilizada.

En este contexto, los diferentes modelos de commpiento de maximizacion de la
utilidad aleatoria se diferencian principalmentdaaspecificacion que suponen para la densidad
de los factores no observaddé&s{)) los cuales se muestran el cuadro 2.1. Dentrav@eto
tedrico sefialado los modelos mas ampliamente ashd@nte los Ultimos 30 afios han sido el
modelo logit multinomial (MNL) (McFadden, 1974), ¢ modelo logit jerarquico (NL)
(Williams, 1977). El primero asume que todas lasraativas son independientes y que los
errores se distribuyen idéntica e independienteenéhiD) Gumbel con la misma varianza
desconocida. (SCT, 2006).

Por otro lado el modelo logit jerarquico, fue desdaido con el fin de relajar la hip6tesis
de independencia entre todas las alternativaseseadcomo una extension del anterior, en que
se considera que existe una componente de erroiomal, que distribuye logistica, y que
representa correlacion en un grupo de alternatizas.sintesis, se trata de estructuras de
covarianza (del término de error) muy simples, dales un supuesto simplificatorio que no
siempre es sostenible, pero que permite tener m®dainples de entender y usar (Zunizaga, y
Alvarez, 2000).

En el logit jerarquico se modela la “similaridadite opciones agrupadas en nidos o
jerarquias, a través de la correlacion de sus coeries de error. Esto permite distintos patrones
de substitucion al interior de y entre los nidosbldo a su simpleza computacional y teorica, el
logit jerarquico se transformd en una herramientmamente (til en contextos tales como
eleccion modal incluyendo varios modos de transpptiblico, o en elecciones conjuntas de

destino y modo de transporte. En estos casosmienta ocurre que algunas alternativas son mas
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similares entre si que otras y el logit multinonpaldria conducir a malos resultados (SCT,
2006).

Cuadro 2. 1. Principales modelos de eleccién dascre

Modelo Caracteristicas

Errores Gumbel independientes e idénticos (iidr)lBdanto no admite correlacid
entre alternativas ni entre elecciones y requiesendscedasticidad (varianzas
iguales para todas las alternativas y para todaslézciones). Modelo que se utiliza
en esta trabajo
Se supone que los factores no observados distribepajuntamente normal:
(ents---£n3) ~ N(0Q). Con una matriz de covariangacompleta, el modelo puede
reflejar cualquier patron de correlacion y admitetehoscedasticidad. Sus
dificultades estriban en la necesidad de simulag#ia el calculo de las integrales y
en el hecho de que sélo admite la distribucion mbiara los coeficientes, cuando
en ocasiones puede ser oportuno establecer otabuitiones

=]

Logit (MNL)

Probit (MNP)

Se admiten patrones de correlacién entre alteamtidno de los mas sencillos|y
Modelos de valoy utilizados es el Logit jerarquico o anidado (NL)) el que las alternativas se
extremo generalizadgsestructuran en grupos llamados nidos, de modo gsiefactores no observadps
(GEV) tienen la misma correlacion para las alternativagldanterior del nido y no existe
correlacién con las restantes. En general no regjumulacion para su estimacign

En este modelo los factores no observados se diwideuna parte que contiene|la
posible correlacion y heteroscedasticidad y otréepgue es Gumbel iid. La primera
Logit mixto parte puede seguir cualquier distribucion, inclls® no normales. Este modelo
puede aproximar cualquiera de los otros (McFaddérain, 2000) y por lo tanto €
completamente general.

)

Utilizan transformaciones directas e inversas de-Box (BC) y Box-Tukey (BT)
Modelos Dogit e IPT | para modificar las colas de la funcién de probdadi logit, combinandolas cg
transformaciones de BC en las variables de la @unde utilidad

Fuente: Orro, 2005. Modelos de eleccion discretaansportes con coeficientes aleatorios

>

El modelo Probit (Daganzo,1979), en cambio, sevdeda partir de suponer errores
aleatorios distribuidos normal multivariada, acedta en teoria cualquier estructura de error
(matriz de covarianza) que los datos permitan @sfito cual implica un grado de dificultad de
estimacion considerable. Este modelo, que apamoe tan deseable desde ese punto de vista,
ha sido incorporado timidamente a la practica, pasexistir desde hace algun tiempo
herramientas poderosas que permiten su estimacdirarme simulacion (Zunizaga, y Alvarez,
2000).

Es en este contexto que en los Ultimos afios apaltesenodelos Mixed Logit (también
conocidos como modelos de Error Compuesto o Pcobitkernel Logit), como una alternativa
intermedia que se sitla en algun punto entre eit lyogl Probit. La idea central de este tipo de

modelos es considerar mas de una componente #@eatler esta forma, ademas de una
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componente Gumbel iid, con lo cual el modelo basgdogit, se agrega otras componentes que
permiten modelar correlacion y/o heteroscedastici@sto permite ganar generalidad, pero la
estimacion deja de ser simple como en el caso ddelo logit, y al igual que en el caso del
Probit, se requiere simulacion (Zunizaga, y Alvagg00).

Sobre la utilizacion de modelos de eleccion discreh la demanda de productos
agroalimentarios, se pueden sefialar los trabajasiorados con la aceptacion de organismos
genéticamente modificados (Burton et al., 2001 t@uy Pearse, 2002; James y Burton, 2003);
con la influencia del lugar de origen y su cerdifidn en la eleccion (Quagrainie et al., 1998;
Scarpa et al., 2004; Alfnes, 2004); con la aceptade nuevos etiqguetados de aseguramiento de
la calidad (Enneking, 2004); la examinacion depliesferencias declaradas de los consumidores
(Camarena y Sanjuan, 2005); Analisis de las prefése de los consumidores y de la demanda
de vino (Guirao, 2005); Analisis de segmentacionmacados de productos agroindustriales
(Scarpa y Giudice, 2004); y andlisis de competencialeccion de marcas de productos
alimenticios (Vazquez y Sanchez, Sf; Silberhoral €2006).
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3. MATERIALES Y METODOS

Para este estudio se revisaron fuentes bibliogigfiiales como libros de texto, articulos
en revisitas, peridédicos y estudios especializagtizre la industria de leche. Asimismo se
llevaron a cabo entrevistas con personas relacisnedn los diferentes elementos de la red de
valor: produccion primaria, transformacion y conmizacion, asi como de elementos de
soporte: innovacion tecnolégica y desarrollo deitipal agroalimentaria; entre ellos
investigadores del sistema producto leche, presdemle asociaciones de productores,
funcionario de gobierno y productores de leche.

Para la lograr los objetivos planteados y demasinade las hipotesis trazadas se

emplearon las siguientes herramientas metodolagicas

3.1. Andlisis de la red de valor

Para demostrar que la industria de la leche enddéya se comporta como red de valor,
se verificd que ésta cumpliera con los element@sdpiacuerdo a Brambila (2003) y Sanchez
(2006) distinguen y caracterizan a una red de valoe le confieren competitividad a traves de
premios en el precio de mercado, asi como unaccétiu de pérdidas e ineficiencias que

permiten una disminucion significativas de los oesEstos elementos son:

v" El consumidor es el centro de las decisiones detade, que van a atender,
identifican sus caracteristicas, necesidades ytstancias particulares.

v' La industria disefia cual es el producto (difereriéia de producto) con el
servicio al que el consumidor le asigna mas valespera el mayor beneficio, con
que tipo de empaque lo prefiere, donde le gustaiadqg, cuando lo acostumbra
adquirir, por qué escoge esa marca, cual es leedifa que percibe.

v' Larespuesta al mercado y a la produccién es &gtwglable.

v La informacion acerca del consumidor y su compadatn, es enviada a todas
las empresas y agentes que intervienen en la redlalepara llevar el producto al
consumidor. Se emplea las nuevas tecnologias deriation, para el manejo de

datos, procesos, control y comunicacion.
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v

Alianzas, asociaciones o simples acuerdos emdradimres de la red de valor, que
deben de resultar en la generacion y distribucemds valor agregado.
Certificacion de la calidad o procesos, cuyo obesis garantizar que el producto
que el cliente recibe cubre con las caracteristiespecificaciones que demanda.
La competencia es entre redes de valor, dondeneicouiento, la informacion y

la flexibilidad son las herramientas para llegacaisumidor.

Los diferentes segmentos de la red de valor seuli en forma coordinada,

especializandose y vinculandose en forma sistemagduciendo costos y agregando valor. Las

relaciones entre los segmentos son complejas, feranalisis de forma conjunta presenta

ventajas respecto a un diagnostico tradicionaleali entre ellas:

SN NEE NN

<\

Es integral, considera el estudio de los produstprénarios, transformadores y
la interrelacion existente entre ellos.

Analiza los factores que afectan el desempefio ckllde valor.

Determina la estructura del mercado.

Analiza la participacion y funciones de los agertasmomicos involucrados.
Determina la transmision de valor en cada una sietapas por las que pasa el
producto.

Permite identificar y determinar las necesidaddsengencias de los diferentes
integrantes de la red de valor. Por ejemplo, erasb de la leche, alimentos con
caracteristicas especiales: bajo colesterol, rbés, fimas vitaminas y con atributos

especiales (para postres, pasteles, etc.).

En esta parte se utilizo investigacion documentadé ywampo. En la fase documental, se

integro informacion bibliografica y estadisticaereinte a los diferentes integrantes de la red de

valor, tales como poblacion, hogares, nivel dedsgs, consumo aparente, produccién de leche,

fria y pasteurizada, importaciones y exportaciate$eche, precios, normatividad y legislacion

aplicable, preferencias del consumidor sobreipmst frecuencia y lugar de compra.

Para la fase de campo, se parti6 de Programa ¢ gai€uién en los precios? de la

Procuraduria Federal del Consumidor (PROFECO),asé$ del cual se identificaron las
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diferentes marcas de leche lideres que se comearian las ciudades mas importantes del pais,
identificando que son 33 marcas. Posteriormenteeagaron inspecciones fisicas en diferentes
supermercados y tiendas de conveniencia de la €ideldéxico, D.F.; Villahermosa, Tabasco;
Hermosillo, Sonora; Guadalajara, Jalisco; PueblegbR; Jalapa, Veracruz; Toluca, México,
Mexicali, Baja California y Morelia Michoacan; démtle se revisaron los envases de las 33
marcas lideres y se identifico que son 19 grupes quentan con el 95% del mercado de la leche
en México, sobre las cuales se enfoco el estubien@ndo para cada una de ellas, en diversos
medios impresos y sus paginas de internet, suriaistos tipos de leche ofrecidos, marcas,
cobertura, puntos de venta, campafas de publicmtadios, nivel de integracion de la cadena

productiva, etc.

3.2. Patrones de consumo de leche

Asimismo, para conocer los patrones de consumouestmo pais, y en base en ellos
determinar los factores que determinan las razdelesonsumo de leche, se recabo informacion
directa de los consumidores, a través de la aplinade una encuesta a 1,360 personas, para la
determinacion de la muestra se parti6 de la faantdd poblacion infinita, cuadro 3.1 cuya
aplicacion resulté 400 entrevistas; partiendo de efra se determin6 que el 10% de ésta (40
entrevistas) se aplicaria a cada Entidad Federaiaepto el Distrito Federal, para éste ultimo
dado su nivel de poblacion se aplico tres vecead#a aplicada a cada Estado, lo que representé
120 entrevista$.

Los datos fueron obtenidos de las principales ciedalel pais; asi como ciudades de
importancia estatal o regional (cuadro 3.2), lo quegmitid contar con representatividad
demografica y pautas diferenciales de consumo geseptan cada uno de esos mercados de
consumo.

Las encuestas brindaron informacion relacionada con

v Perfil de consumidor de leche: edad, sexo, educatigresos, etc.
v' Tipo de leche que consume: entera, baja en grapacializada (vitaminada, con

fibras, etc.).

® Para esta finalidad se elabor6 un cuestionarissiderando la oferta de los diferentes tipos dedeclas empresas existentes en el pais. El
cuestionario fue aplicado a un reducido nimeroadsgmas a fin de validar su entendimiento y conifme&/na vez que se valido el cuestionario
se procedi6 a su aplicacion en todo el pais, paradl se cont6 con el apoyo de las FundacioneiPeade cada Estado
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v' Canal de compra de la leche: autoservicio, tiemi#gasonveniencia y tiendas de
abarrotes.

v Informacién que el consumidor dispone del tipo elehé elegida: pasteurizada,
ultrapasteutizada, produccién convencional, prodmcorganica.

v" Factores psicograficos: razones por las que conslamaarca de leche elegida y

si consideran el precio al momento de elegir @ yipnarca de producto.

Cuadro 3. 1. Férmula de poblacion infinita

Tamario de la poblacion infinito:
— 72 PO
N=2§—

Donde:

N = Tamafo maestral

Z = Valor correspondiente a la distribucion de Gays$ parai =0,05 y 2,58 para =0,01
P = Prevalencia esperada del parametro a evaluacakm de desconocerse, aplicar la opcion mas
desfavorable (p=0,5), que hace mayor el tamafio tnales
g = 1-p (Si p=30%, q=70%).

I = Error estadistico. Por ejemplo, para un errorl®b, se introduce en la formula el valor 0,1. Asi,
con un error del 10%, si el parametro estimadolteslel 80%, tendriamos una seguridad del 95%
(parad =0,05) de que el parametro real se sitla enffé%ly el 90%.

Asi, si P=Q=0.5, i =0.05, obtenemos que n=400

La informacion obtenida se analizé con herramied&aestadistica multivariada, usando
analisis de correspondencia, cuyos principios seciroean mas adelante. Asimismo se aplicé un
modelo de eleccion discreta (Logit multinomial)pnad proposito de determinar los factores, que
influyen en la decision de consumir el lacteo.

Para derivar el modelo logit utlizado, siguiend®rain (2003) se parte de la decision de
un individuo, llamado n que enfrenta | alternativiaa utilidad que el individuo obtiene de la
alternativa ] es descompuesta en dos partes: pawe nombrada  que es conocida por el
investigador (0 persona que realiza el estudiacpees de algunos parametros y ii) una parte
desconocida,; que es tratada por los investigadores como alaatd, = Vyj+ Vy,; para toda j.

El modelo Logit se obtiene a partir del supuestogde cadae,; se distribuye segin una
independiente e idéntica (misma varianza) distrdug¢iid) de Gumbel, o valor extremo tipo |

(algunas veces llamado Weibull).
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Cuadro 3. 2. Lugares de de aplicacion del cuegimna

Estado

Ciudad

Aguascalientes

Aguascalientes, Pabellon del ArieRijeén de Ramos

Ba"."‘ . Villa Alberto, Valle del Vizcaino, Gustavo Diaz @i Sta. Rosalia, Cd. Constitucion, La Paz
California Sur
Baja . " .
o Mexicali, Ensenada, Tijuana, Rosarito
California
Campeche San Francisco
Chiapas Tuxtla Gutiérrez, Ocozocuautla, V. Carranza
Chihuahua Delicias, Cuauhtémoc, Chihuahua
Coahuila Saltillo, Arteaga, Torreén
Colima Villa de Alvarez, Colima
Distrito Todas las delegaciones de la Ciudad de México
Federal
Durango El Salto, Santa Maria Morelos, La Tinajardhgo
o Chicoloapan, Atizapan de Saragoza, Cd. Azteca, &lpao, Tlalnepantla, Cuautitlan Izcali
Mexico p .
Netzahualcoyotl, Tultitlan, Texcoco, Toluca
Guanajuato Celaya, Villagran, Teneria del Santu&imnajuato
Guerrero Acapulco Tuxtla, Taxco, Petaquillas, Mdéhi Zumpango Chilapa
Hidalgo Pachuca, Zapotitlan de Juarez, Tepatepdan@ingo, Mineral de la Refor., Cuautepec
Jalisco Guadalajara, Tesistan, Zapopan
Michoacan Morelia, Lombardia, Apatzingan, Zamoreydpan, Huandacareo
Morelos Xochitepec, Cuernavaca, Zacatepec, Jiut€paera, Chica, Cuautla

Nuevo Ledn

Monterrey, Guadalupe Gral. Zuazua, Esdo, San Nicolas, Apodaca, Juarez

Nayarit Tepic, Cordon del Jilguero, Las Palmas uBge, Santiago Ixc, Compostela

Juchitan, Oaxaca, Santiago Etla, Cuilapan, Tuxtddentealban, Cuitatlan San Juan Mazatlan, 5
Oaxaca .

Juan, Cotzolun, El Porvenir
Puebla Puebla, Amozoc, Tepeji de Rodriguez SaloRalzh., Ahuatepec, Chiautla de Tapia

Quintana Roo

Chetumal, Xul-Ha, Xultla

Querétaro Querétaro, Pueblito Corregidora.

gi?osi Luis San Luis Potosi

Sinaloa Mazatlan, El Rosario, Concordia

Sonora Hermosillo, Agua Prieta, Aconchi

Tabasco Villahermosa, Huimanguillo, Paraiso, CIerr&i Colorada, Centla, Cardenas Acachapan
Tamaulipas Reynosa, Rio Bravo

Tlaxcala Tlaxcala, Atzitzimititlan, Apizaco, Huantkn

Veracruz Xalapa, Banderilla, Cosamatepec, Coatdferacruz, Cosamaloapan

Yucatan Sucila, Mocache, Catmis, Santa Maria Voy®aa, Crisanto, Mérida, Chicxulub Puerto
Zacatecas Zacatecas
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En este contexto, de acuerdo a Gentile y Rodri¢2@23) se define la funcion Pnj como
la probabilidad de que el individuo n elija la afigiva j, asimismo existen k atributos o
caracteristicas de n que pueden ser ubicadasvegtel Xy, donde X = (Xin, Xon,.....%n) €S €l
conjunto de variables tales como sexo, edad, edutcaipo de leche consumida, etcfjy= (B0,
Baj, B2j.--, Bxj), €s el conjunto de parametros que representampecto de cambios en las

variables x sobre las probabilidades. El modelprdbabilidad multinomial resulta:
R; = Pr (yw=j) paratodoj=0,....,J (2)

La parte observada de la utilidad se especificiodea lineal en los parametros, lo que

implica que:

Vi = B'Xnj, €S, decir M= Po + P11 x11+ Powxert.....F Prjxkn (2)

Luego la funcién de probabilidad de la ecuacionegt)

Ri = B (B;"%n) (3)

Para el modelo multinomial la funcién de probakitigouede ser escrita como sigue:

ebi'xn

R =B (B;Xn) = Pr (h=]) = Py = @)

Z;.:Oe[}j'xn
Este modelo presenta una indeterminacion que seslves normalizando el modelo

fijando arbitrariamentg, =0, por lo tanto las probabilidades de respueata fas j opciones
sort®:
o ebium
Pr (M—J) - 1+ Z;:=0 eBixn

Pr (4=0) = ———— 6)

J j'xn
1+ % el

Paraj=1,...,J (5)

Si j=1, estamos en el caso binario (1,0).

10| as probabilidades Logit presentan las dos pdamies deseables siguientes (Train, 2003):ed%4 necesariamente entre cero y uno, tal y
como es requerido por una probabilidad, y las giidades de eleccion para todas las alternatisdgueal a unoy]_, Pni = 1, lo que implica
que el individuo necesariamente elige una de tasnalivas.
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Al fijar arbitrariamente &, =0 la alternativagjse constituye en la categoria base y
condiciona las interpretaciones de los coeficiemgtimados para los restantes opciones. La
diferenciacion de las expresiones anteriores permilitener los efectos marginales de las
distintas variables utilizadas y son sélo Utilesapal andlisis de variables independientes
continuas.

En cuanto a los supuestos, en la estimacion detipstale modelos, se asume que la
razon de ventajas de cualquier par de categoriasdependiente de las demas categorias de
respuesta. Segun esta suposicion, por ejemple,istreduce un nuevo producto en un mercado,
la participacion en el mercado de todos los denmrédglugtos quedara afectada de manera
igualmente proporcional. De igual manera, dado atndp en las covariables, se asume que las
respuestas son variables multinomiales indeperetidRerez, 2005).

Los parametros del modelo son estimados medianteintaaverosimilitud. Este
procedimiento selecciona a aquellos estimadoresrgx@mizan la probabilidad de una muestra
observada. Para derivar el log-likelihood se defina variable escalapjdara cada individuo
donde la variable sera 1 si la alternativa es @étegiO si esto no sucede.

Por ejemplo si hay tres alternativas (0,1 2) yndhiiduo 5 elige la alternativa 2, los tres
escalares sonsg0, &;=0 y d;»=1, En un total de N observaciones de indices iddales n =
1,2...., N el objetivo es encontrar valores dedagmetros que maximizan el logaritmo de la

funcién de verosimilitud:

o L= i Yoo dnj In Pr(yn = j) (")

Los parametros estimados se calculan a través derageso interactivo. Esto es
necesario debido a queg;jRs una funcion no lineal de todos los valdgde&l programa SPSS
utiliza el método interactivo de Newton-Raphsontatdeo mediante un valor inicial calculado
por minimos cuadrados ordinarios que se ajustata h@se la pendiente del log-likelihood
converge a cero. El conjunto final de coeficientgdizados en la convergencia son los

estimadores maximum-lilkelihood.
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3.3. Estructura de la industria

Una vez definida y analizada la red de de valotedbe en México, se determiné el
namero y la dimensién relativa de las empresasqgustituyen el mercado, a través de un indice
de concentracion que permite definir la estructlgamercado de esta industria. El indice de

concentracion  definido como:

Ck= Z%(:l Si.

Donde Si es la cuota de mercado de la empresaenando las empresas por orden
decreciente de cuota de mercado, y el valor dekutiizado es de 4. Por lo que @presenta
la suma de las cuotas de mercado de las cuatroresagmpresas lecheras.

El valor de G varia entre k/n donde n es el nimero total deresag (concentracion
minima) y 1 (concentracidon méaxima). La situaciorcdecentracion minima se da cuando todas
las empresas tienen la misma cuota de mercadodlCabp7).

De modo simplificado, se determind la proximidadutemercado a una estructura de
competencia perfecta o bien a una de monopolioidea que subyace es que cuanto mas
proxima esté la estructura de un mercado a unacsitu extrema de monopolio o de
competencia perfecta, mas proximos seran tambi€@oreportamiento y los resultados de ese

mercado al extremo considerado (Cabral, 1997).

3.4. Variables competitivas, caracterizacion y congstamiento de la industria

Para caracterizar la industria de la leche, enifundel andlisis de la red de valor y su
estructura de mercado, se determinaron las vasiabi@petitivas de las empresas integrantes de
la industria, entre ellas, el nivel de integracitenlas empresas, presencia en el mercado de las
marcas, precios, diversidad de productos y aliaegtatégicas entre empresas. A estas variables
se les aplico un Analisis de Homogeneidad o Coomdpncia Multiple (HOMALS), con la
finalidad de conocer las diversas relaciones existeo agrupamientos entre las empresas y a
partir de éstos caracterizar la industria mexichnka leche.

El Andlisis de Correspondencia Multiple es unaitEgestadistica de reducciéon de datos,

gue permite analizar, desde un punto de vista agrafgrafica de correspondencias), las
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relaciones de dependencia e independencia de yantorde variables categoricas u objetos
(segmentos de mercado, grupos de individuos o passiisicas, sectores, productos, etc.). El
punto de partida es una matriz de datos no negateor filas y ¢ columnas, por ejemplo una
tabla de contingencia (Visanto y Martori, 2003)tdSsanalisis se llevan cabo con paquetes
estadisticos de analisis de datos como el SAS &SPS

Para clarificar esta herramienta, se plantea elisite ejemplo, se desea conocer la
asociacién o correspondencia entre “el consumeetkrminado tipo de producto”, denominada
categoria y el “lugar de compra de esos tipos ddymto”, denominada variable. Para ello se
parte de una tabla de contingencia, figura 3.Jgua describe la distribucion de las variables
simultdneamente en una tabla o matriz que agrdpa mdividuos en una serie de categorias.
Cada celda muestra el numero de encuestados gum diea combinacion especifica de las
respuestas, es decir, cada celda contiene unaadmliacion cruzada. Las celdas interseccion
filas por columnas nos dan las frecuencias o nusnéeoindividuos. Un estadistico relacionado
con las tablas de contingencia es Chi-cuadrado,pguaite poner a prueba la significacion

estadistica de las estas tablas.

Figura 3. 1. Tabla de contingencia

Variables

Variable 1 | Variable 2 | Variable 3

Categorial| Frecuencia

Categorias | Categoria2| Frecuencia
Categoria 3| Frecuencia

Total

El segundo elemento del analisis de correspondemciliiple, es el diagrama de
correspondencias, figura 3.2, el cual refleja kErgninos de asociacion (proximidad o lejania)
entre la categoria (tipos de producto) con la Béem(lugar de compra). Primeramente se realiza
una primera aproximacion al sentido y significadgocdda uno de los ejes (o dimensiones) del

diagrama que pueden contraponer aspectos, atrjlmu@sdades, etc., opuestos y llevarnos a una
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mas o menos dificil interpretacion. En la figuralegra identificar que la categoria 1 se asocia a
la variable 2.

Figura 3. 2. Diagrama de correspondencia

1 ' Variable A Categoria

Categoria 2
0.5 A
Variable 2
o\ [ ]
s
2 A Categoria 1 ]
[0}
2 0 'Vanable 3
)
£
0o
A Categoria 3
-0.5 @ Variablel

-1 -0.5 0 0.5 1
Dimensién 1

Partiendo de la caracterizacion de la industrialadéeche (grupos de empresas con
caracteristicas similares) y retomando las varg&ablampetitivas de la industria, siguiendo la
metodologia planteada por Chan y Mauborgne (2085¢laboré el cuadro estratégico de la
industria, con la finalidad de identificar para @agfupo de empresas las acciones posibles que
pueden implementar para incrementar su posiciomamiecompetitividad en el mercado.

El cuadro estratégico es una herramienta de didgnog un esquema practico que
permitié capturar y ubicar la situaciéon de un catgude empresa con caracteristicas similares,
con respecto a otro grupo de empresas que sonnspetencia; o que permite obtener ideas
sobre las inversiones o acciones que pueden lgegabo los distinto tipos grupos de empresas,
sobre las variables alrededor de las cuales conapitelustria de la leche en productos, servicio
y entrega, y sobre lo que los clientes reciben do@ompran lo que los competidores ofrecen en
el mercado.

Es decir, el cuadro estratégico, permite identifiaa variables que hacen o pueden hacer

la diferencia para que una empresa defina y atisretaados no aprovechados, que ofrezcan una
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oportunidad de crecimiento altamente rentableawét d identificacion y creacion de deman
en lugar de disputarse la demanda exist

Para la determinacion de un cuadro estratégicasafial una grafica con dos ejes.
horizontal refleja la gama de variables en lasesialvierte la industria y alrede( de las cuales
gira la competencia. En el eje vertical se refidjaivel (rangos de valores: 0 a 10) de lo qu
ofrece a los consumidores en lo relacionado coasttab variables clave de la competencia.
puntuacion elevada significa que una ema ofrece mas a los consumidores v,

consiguiente, invierte mas en la variable en caes

Figura 3. 3. Cuadro estratégico

Valor
o)

|\"|
\..,\l

1 2 3 4Variable

En la figura 3.3,se puede observar que en el eje horizontal aparesefactores
competitivos ge confrontan el sector en cuestion. Cada empresda dndustria da ur
importancia relativa a cada uno de esos factorada@no de los puntos de la gréafica de
mayor 0 menor importancia segun la postura quetadppi se unen los puntos se confc la
curva de valor, el cual es el componente basicocdaldro estratégico y constituye
representacion grafica del desempefio relativo deesopresa en lo referente a las variables

competencia en su industria.

3.5. Modelo“lider” y “seguidor”

Parademostrar que las empresas de la industria declee lse comportan como en
juego de “lider” y “seguidor”, se utiliz6 emodelo de liderazgo de Stackelk (1934) que
planteaun juego de estrategia econdmica en donde elhass el primer movirento y luego el

seguidor responde con base en
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En conceptos de teoria de juegos, los participategste juego son un lider y un
seguidor que compiten en cantidades. El lider aok8tberg también suele ser llamado Lider de
mercado.

En este contexto, para la industria de la lecheplage6 y resolvid un juego tipo
competencia de Stackelberg siguiendo un modelocedpa de localizacion, basado en el
modelo clasico de Salop (1979). El juego considesempresas que compiten en un mercado
oligopolio, en el cual ambas empresas deben desiichtroducen o no un nuevo producto en el
mercado, pero una de ellas (lider) toma la detigitmero y la otra (seguidor) debe decidir si la
sigue o no.

El juego presenta dos etapas, inicia cuando unaesapdenominada “empregd
considera introducir un nuevo tipo de leche al méot, y en una segunda etapa otra empresa
denominada “empredd , evalla hacerle competencia a la empresatroduciendo al mercado
un producto similar al que introdujo la empkesy ambas empresas competiran por ganar la

mayor proporcién de mercado posible.

3.5.1. Supuestos del juego

Un juego empresarial esta definido por:

)] un conjunto de jugadores,

i) un conjunto de estratégicas posibles para cadalgug

i) un conjunto de funciones de utilidad también padagugador (beneficios), y

iv) un conjunto de reglas y supuestos (quien pueds lga€ y cuando). Partiendo de

esta definicién el juego planteado considera Iggisntes aspectos y supuestos.

Se considera que el mercado en el que se enfréagaempresas es del tipo “ciudad
circular” de perimetro de longitud igual a 1 (maxléé Salop), en el cual pueden entrar cualquier
empresa pero solo puede hacerlo en un sélo punient@ del perimetro de la ciudad. Las
empresas (N) que deciden entrar escogen la méaxifegerttiacion, es decir se colocan de
manera equidistante una de otra (figura 3.4). Pavducir cada una unidad del nuevo producto

se considera unos costos medios y marginales chesta

 podemos determinar que A tiene mas experienciteeés para estar en un proceso de innovaciénnoantle nuevos tipos de leches
orientados a la atencion de las necesidades detssimidores.
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Figura 3. 4. La ciudad lineal

WIN W/N

Existe una poblacion de consumidores (W) distribsiidiniformemente a lo largo del
mercado. Los traslados de cada consumidor octanebién sobre el perimetro (nadie cruza por
el area del circulo) y estos compran un solo primdque es idéntico excepto en la localizacion
de la empresa, buscando maximizar su satisfacci@mdo decide comprar.

La figura 3.5 presenta el juego en su forma extelfsise tienen dos empresas
(jugadores): Las empresasy L, ambos con dos estrategias: i) Introducir y ii) INwoducir al
mercado un producto innovador y exclusivo para eterthinado nicho de mercado (pensemos
en una leche con insulina para la poblacién corblpneas de diabetes) y una funcion de
beneficios (utilidad) para cada empresa en fund®ia estratégica que utilicen*(paraA y n*
paral). El juego tienen dos etapas, en la primera e@mgapresad decide introducir o no el
nuevo producto; en la segunda etapa le toca eb tarta empresé, decidir introducir 0 no
introducir al mercado su producto.

Figura 3. 5. Juego en forma extensiva

Noiniroduce

TC‘A’
T

Si introduce

Si inroeduce

TCA
TEL

Noinfroduce

TTA
T

2 | a representacion de juegos en forma extensivaetagdegos con algin orden que se debe considemjuegos se presentan como arboles.
Cada vértice o nodo representa un punto dondgadlpr toma decisiones. El jugador se especificaiparimero o letra situado junto al vértice.
Las lineas que parten del vértice representan reexiposibles para el jugador. Los beneficios sec#fggan en las terminaciones de las ramas
del &rbol.
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3.5.2. Solucion del juego

La solucion o equilibrio de un juego es el conjudéoestrategias, una para cada jugador
(empresas), que corresponda a lo que es previgileleada agente racional escoja. El concepto
de solucidbn mas aplicado es el equilibrio de Naslkqailibrio estratégico: un vector de
estrategias (una estrategia para cada jugadonjittresun equilibrio de Nash si ningun jugador
puede mejorar (en sentido estricto) su utilidaceé&s de un cambio unilateral de estrategia.

Asi pues para la solucion del juego se requidtengr la demanda que tendria el
producto en dicho mercado, la cual se determinduenion de las caracteristicas de los
consumidores y del propio producto, y posterioraedada la demanda y la estrategia que siga
cada empresa se determina el nivel de benefiei@ada una y en funcién de éstos se encuentra
la mejor estrategia (equilibrio) que debe segattacempresa para obtener le mejor ganancia en

ese mercado.

3.5.2.1. Demanda del mercado del producto

Para determinar la demanda del mercado del prodpattiendo del planteamiento de
Carlton y Perloff (2005), que consideran la utiidao beneficio que pueden obtener los
consumidores gue se ubiquen en ese mercado, a@drfude sus necesidades y caracteristicas del
producto ofrecido. Para ello suponemos que el placgusto que un consumidor consigue al
adquirir una unidad del producto ofertado (local@aen el puntot del mercado, puede

expresarse con la funcion de utilidad indicadaleuadro 3.3:

Cuadro 3. 3. Funcién de utilidad de un individuo

Funcion de utilidad Donde

v ues la utilidad de consumir el tipo de leche idebual es el tipo de
leche localizado en el punto t* del mercado.

v | t— t*| , €l valor absoluto de la diferencia entre t y t* gapresents

§] (t , t*) =y- k| t— t*| la distancia existente entre el producto localizad t y el tipo ideal
del producto deseado por el consumidor t*.

v" kes la tasa de desviacién del producto 6ptimo,ttcde desagradol

que baja el placer del consumidor.
Fuente Adaptacion propia con informacion de Cantétrerloff (2005).

17
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Esta funcion indica que la utilidad neta obtenida gada consumidor, es el resultado de
sustraer de la utilidad bruta el costo de no comseintipo producto que da mas placer al
consumidor (o “costo de desagrado”). Una formaicmafle ver esta funcion de utilidad es la
figura 3.6, en donde se muestra un segmento delachar e implica que el placer que recibe un
consumidor de un tipo de leche localizado a laiegla o derecha del producto éptimo (t*) es
menor al de éste (lo que es bastante 16gico, sosgra algo que no es de nuestro total agrado
tenemos menos utilidad).

Cada consumidor intenta maximizar el excedentealeumidor, el cual es la diferencia
entre disfrutar de una unidad de producto localizad el puntd y el precio de éstéi(t , t*) — p,

y que ademas proporcione mayor utilidad que otodyeto ofrecido en otro mercado)(lo cual
se puede expresar conMax; [U (i , t*) — p] > u.

Si el tipo de producto ideal (localizado ®fh del consumidor es ofrecido a un precio de
p*; el mayor excedente del consumidor que puedenetge esu — p*. EI consumidor solo
podra comprar ese productosk- p* > u, reacomodando términas=— u> p*, esto implica que
el consumidor cuenta con un precio de resewa.u — U, que es el precio mayor que el
consumidor esta dispuesto a pagar por el produssgtisface sus necesidades (idal)

En base a lo anterior, y considerando que el ptoddeal (0 gustos del consumidor) se
localiza en un punto (distancia):—-|t—t*|, con un preciop. Como se dijo anteriormente el
consumidor solo esta dispuesto a comprar el prodsicsu excedente neto es no negatwe:
kx— p = 0. Entonces reacomodando los términos de esta exprgsida obtener la maxima
distanciaxn, a la que el producto puede localizarse y aun astemprado por el consumidor,
lo que implica hasta donde el consumidor esta dipua permitir que las caracteristicas del

producto no sean las ideales pero que aun asinidabla utilidad o satisfaccion que le permitan

comprar el productoxm, = v —ﬁ.

Lo anterior lo mostramos graficamente en la figBra en donde el eje vertical es el
excedente neto del consumidor (utilidad) y el gjgzontal es la distanci, de un consumidor
de su producto mas preferido (etiquetado con @i y asumimos que es mayor al precio de
otros productos cercanog) a mayor distanciax, que el producto ofrecido se encuentre del

producto mas preferido del consumidor es menoxk&taente neto que obtiene el consumidor.

13 E| precio de reserva (Varian, 1999) es la cantidasima que una determinada persona esté dispugsigar. En
otras palabras el precio de reserva de un persoaquel al que le da exactamente igual compracose que no
comprarla.
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Cuando el producto ofrecido rg distancia de la localizacién del méas preferidoadelsumidor,
el excedente neto del consumidor obtenido poraeymto se iguala a cero (la linea de excedente
neto se junta con el eje de las abscisas), esjoeesl consumidor esta indiferente entre comprar

0 no comprar.

Figura 3. 6. Segmento del mercado “ciudad circular”

U(t,t)

>

<€
t-c > < t+c

Menor utilidad Mayor utilidad Mayorutilidad| Menor utilidad
J | J,

| |

Empresa N

Fuente Adaptacidogia con informacion de Carlton y Perloff (2005),

En este sentido el producto captura a todos losurnidores que no rebasan,ade cada
lado de la localizacion del producto (todos losstonidores en uBlx,). Entonces si con base a
un estudio de mercado se determina que exi¥tegonsumidores uniformemente en ese

mercado, entonces la demanda del produgtoes2x,W, y sustituyendo poxy en la ecuacion
de la demanda de un consumidor se tignes % (v—p)

De esta funcién de demanda podemos decir qugst@b de reserva del consumidey (
se acerca al precio del producp) ¢ntonces la demanda del producto baja y si est®precios
se igualan y no se no vendera el producto; es Bedemanda es igual a cero. Asimismo la tasa

de desviacion k) del oOptimo tipo de leche, “costo de desagradoé dpaja el placer del
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consumidor también influye sobre la demanda debtysto a mayor valor de esta tase

demanda baja, esto es ldgico toda vez que el prodie aleja del 6ptimo y el producto
menos diferenciable de otros productos. Encontexto, en la practic& debera buscar a trav

de técnicas de analisis de mercado (focus grap, @t mecanismo que le permita identifi

tantok, comov para maximizar sus benefici

Figura 3. 7Preferencias d«consumidor con un solo producto

3}

8

o
Cl,
(-
I

£

g
Q

< &
| .y
r

* )
|

e

e et
—y

b

)
iy

1+
B
ey

Fuente Adaptacién propia con informacién de Cantérerloff (2005

3.5.2.2. Beneficios de las empresi

En el juego planteamos que en la primera etapanfaesaA iba a introducir un nuev
producto; si la empresA decide no introducir el producto ahi termina elgmey amba:
empresas obtienen beneficios igual a ¢

Para el caso en que la emprA decida si introducir el producto, se tiene quexistir
solamenteel producto de la empre<A en el mercado, implica que la emprésas “monopolio
local” en ese mercadpvende a todos los consumidores que desean esgeproduct. En este
contexto, los beneficios de la empr¢A al disfrutar de este monopolio estan en funcion
tamafo del mercado.

Por lo que el beneficide monopolio de la empreA, partiendo dda funcion clasica d

beneficios de la empresa;, (p) = (p—C) . sustituyendo la funcién de demanda del mercad
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la funcidon de beneficios para obtener los benefi@a funcién del precio, dicha funcion de
beneficios toma la siguiente forma;, (p) = (p — ) [% (v-p)]-

Siendo esta funcion de beneficios diferenciablesplstine el precio de la empresa que
maximiza los beneficios tomando derivadas; y remodd que esto sucede cuando su beneficio

marginal es igual a cer@:=dny, / dp = 2Wv — 4pW + 2WdDespejand@ obtenemos el precio

v +cC

de monopolio que maximiza los beneficiB8: =

Este precio de monopolio es creciente lo que imapljge a mayor precio de reserva (
presenten los consumidores mayor sera el preedagempresa pueda fijar, y por ende mayores
seran los beneficios, incluso si por alguna razdmesan los costos de produccion (aumento en
los forrajes por destino del maiz a la producciérbsbcombustibles) el precio puede también
incrementarse y aumentar los beneficios de la esapre

Considerando el precio de monopoRd, la funcién de beneficios puede expresarse de la
siguiente manerall,, (p™) = %) [ vV — 2vc -26). Esta funcién de beneficios ratifica lo

mencionado anteriormente, respecto a kjjisega un papel importante ya que a medida que el
producto ofrecido se acerca a la demanda ideabslecdnsumidores (valor pequefio ke
mayores seran los beneficios de la empresa.

En la segunda etapa del juego, si la empkedacide no introducir ningun producto ahi
termina el juego y la empregamantiene su monopolio local en ese mercado, ndatajas
que ello implica. Pero considerando que el mercaftece beneficios positivos, existen
incentivos para que una empresa, en este casopeesah, ofrezca uno o varios productos
similares, iguales o mejor al producto introduguo A, entonces el escenario ya no es el mismo
para la empresA:. ahora existe competencia. Por lo que la empkesiecide entrar en ese
segmento de mercado y entonces ésta ofrece dugioomuy similar al que introdujd; y
compite por el mismo de mercado (consumidores)nes®A pierde su “monopolio local” y
ahora cada empresa debe considerar los preciss dgal en el momento de determinar su
propio precio y enfrentar una competencia. En estéexto, las dos empresas compiten entre si,
A ya no captura a todos los consumidores que demaxigaoducto en el mercado en cuestion:
ella pierde consumidores que prefieren un prodqo se encuentra en cualquiera de los dos
lados mas cercanos a las caracteristicas del goodiérecido por A y que les brinda el mayor

excedente de consumidor neto.
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Recordemos que en el mercado “ciudad circular”tieiee densidad uno y que los
diferentes tipos de productos (uno para cada empree distribuyen de forma equidistante,
entonces se tienem (n=2) tipos de productos o empre¥agjue conlleva a 1/n competidores
(productos ofrecidos) y que cargan un precig.de

Entonces determinemos cuanto verAdde su producto si continua fijando su pragio
(precio de monopolio) en una estructura de mercedoompetencia; para ello nos ayudaremos
de la figura 4.40. La empresa captura todos los consumidores que se encuentramaa
distanciax; de las caracteristicas ideales del producto, dogdes la distancia tal que los
consumidores obtienen la misma utilidad del tipodpcto deA como de cualquiera de los
productos nuevos (mas cercanos) ofrecidosLpen ambos lados del producto Alg esto es
gue el limite de la regiébn de competenckd) (es determinado por el punto en donde un
consumidor esta indiferente entre los dos produtdogue matematicamente se representa en la

siguiente ecuacionv —kx—p =v — k%— %) — P.
El lado izquierdo de la ecuacion representa ladatil neta del tipo producto de vy el

lado derecho es la utilidad neta de un tipo dedywtw introducido porL (por lo que un
consumidor que esta a una distancia del tipo de producto dé& esté(%— %) del tipo de

producto del). Esto implica que cuando la linea de la utiliseeda del consumidor de ambos
tipos de producto se interceptan, un consumidar iesliferente entre comprar cualquier de los
dos productos.

Resolviendo la ecuacion parta y recordando que la cantidad demandada parairama f

competitiva eglc = 2 x. W, la demanda de este mercado competitivo&s:% §+ p-p).

De esta ecuacion resalta que la demanda del mebegalsi el precio del producto de
aumenta (manteniendo el precioldeonstante), es dedi ya no puede decidir unilateralmente
sobre el precio del producto sin que esto tengaefaegativos para ella en el mercado.

En virtud de lo anterior, considerando qug A compiten a la Bertrand (el precio es el

factor estratégico); y ambas enfrentan a la fundéndemanda del mercado competitigp:

:% §+ p — p) obtenida con anterioridad. En este sentido, laitmde beneficios para ambas

empresas es.:

14 CuandaA era monopolio n era igual a uno, ahora [yirtroduce su producto en realidad n es igual apker® dejaramos n por cuestiones de
conveniencia en el andlisis.
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i)

Empresa: ITa (p%) = (¢ - c)any
Empresd.: IT. (p") = (i- - c)q

Figura 3. 8Preferencias del consumidor cdos productos
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Fuente: Adaptacién propia con informacién de Cantéerloff (2005

Los beneficios para la empreA en funcion de la variable estratégica (precios), les
siguientes:1Ta (p) = (1" - ¢) [ —+ p" - B)]

Siendo esta funcion de beneficios diferenciableglemos obtener el precio para

empresaA que maximiza los beneficios tomando derivadas; gprdando que esto suce

cuando su beneficio marginal es igual a cP* = Z

E+pL+c

2

Entonces el gecio que debe fijeA esta en funcidn del precio qudija para su productc

y es una funcién creciente, que implica quL aumenta su preci también lo puede hacer y
la inversa. A esta funcion de precio se le denorarfancion de mejor respue (o funcién de

reaccion) para la empresa P* = F; (p"); es decir es el mejor precio que puede pA a su
producto considerando quetambién hara lo mismo al fijar su pre:
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Utilizando los mimos argumentos para la emprL, tenemos la funcion de mr

k
;+pA+c
2

respuesta para esta empré¥a= J, (p°) =

Partiendo de las funciones de mejor respuesta grateas empresas, el equilibrio
Bertrand -Nash o equilibrio del jueg- se halla cuando las dos funciones se iguip"*= p™* =

. k ;. . L
p*; resolviendo tenemogr* = —-+c. Lo mas importante sobre este precio es que es&@ngana

del costo marginal, lo que implica que diferenaarproducto puede valer la pena; perc
decreciente a medida que el niamero de produm) que se ofrecen en ese espacic

caracteristicas aumenta. Por tanto los beneficioseguilibrio para ambas empresas
competencia competitiva serdl; (p) = IT; (p )" =11 (p)" = %) [ k + Mc —Mc?). Esta funcién
de beneficios implica que a mea que aumentan los tipos de productos ofrecin) los
beneficios para las empresas disminuyen y el astdesagradck) toma un papel menor qt

cuando solo existia un tipo de producto en el nuier,

Derivado de le resultados anteriol, se tiene que re equilibrio ambas empres

introduciran el nuevo producto obteniendo el baiefiel mercado competitiv 17 (p )" = =)

n

[ k + Mc — M), cuyas caracteristicas e implicaciones se mencionanteriormen (figura
3.9).
Figura 3. 9Solucién del Juego Introducir un producto nt

No introduce  _»" M TV
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Si introduce
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Equilibrio
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4. ANALISIS Y RESULTADOS

El desarrollo de este trabajo permitio conocerchscteristicas generales de la industria
de la leche en México, en sus aspectos basicos oemanda del consumidor, el nUmero de
empresas de transformacion y explotaciones de lgebda integran, los tipos de productos que
se ofertan, las tendencias en la elaboracion a¢éda la tipologia y caracteristicas de los
proveedores de la principal materia prima (lechieet®); la interrelacion existente entre la
industria y la produccién primaria; asi como logtdaes que determinan el porqué el consumidor
decide ad un determinado tipo de leche. Tambiédesgificd la estructura de mercado existente
y se logro caracterizar la industria y demostrag ghora se comporta como red de valor; y
finalmente en funcion de todos los elementos ifieatlos se determinan algunas perspectivas

de esta red de valor.

4.1. Diagnostico y entorno de la actividad lechera

El entorno econdémico actual, cuya gestacion inieiomitad del siglo pasado,
caracterizado por la globalizacion de los mercatiosueva era de la informacion, avances en
tecnologia, el rompimiento de barreras entre ldsegsapermitiendo el flujo libre de personas y
productos, del conocimiento y del cambio contimapjdo e incierto.

Levitt T (1995) plantea que una fuerza poderosaugmpl mundo hacia un estado
comun, y esa fuerza es la tecnoldgi&lla ha proletarizado la comunicacién, el trampg los
vigjes. Ha despertado en los sitios aislados p&iplieblos empobrecidos el anhelo de poseer los
encantos de la modernidad. Casi todo el mundopdastpartes, desea todas las cosas que ha
visto 0 experimentado o de las cuales ha oido habkaavés de las nuevas tecnologias de
informacion, como la television de cable y el Intr

Estos impulsores de la globalizacidon de la econdraifadado un nuevo nombre del juego
al que se enfrenta las empresas de cualquier gdagsial Villareal y De Villareal (2002) han
definido como “Hipercompetencia global en los mdosainternacionales y locales”. En este

nuevo escenario, los paises han tenido que al¥ie@@nomias para participar en la economia

!5 Desde la ultima década del siglo XX han aparetimologias revolucionarias y transformadoras deskablecido que aunque no son
evoluciones naturales del comercio, si facilitabdaqueda de la eficiencia.
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mundial, en los mercados internacionales, al miermapo que definen sus propios mercados
locales.

Esta globalizacion implica apertura e interdepenidenianto de las economias como de
las empresas. Esto lleva a que surjan nuevos csce&® negocios, nuevos canales de
distribucion, fuentes alternativas de informaciodeyproducto, exigencia de nuevos servicios y
se incorporen nuevas tecnologias. Todo esto deetan entorno econdmico de globalizacion,
donde se comercializan productos en diferentesopuggograficos y caracteristicas similares en
términos de calidad (CCIC, 2002).

Este nuevo entorno, conduce a las denominadas dhuevvieja” economia, cuyas
caracteristicas se muestran cuadro 4.1. La vigjacegia se basaba en la produccion masiva
estandarizada orientada y dirigida por la produtése vende lo que se produce”. Se buscaban
las economias de escala de produccion y minima astun mercado local con una red de
distribucion fisica. El marketing se sustentabaleproducto uniforme y estandarizado, el ciclo
del producto era largo y el precio se daba poosiacpor unidad mas el margen de utilidad. La
competencia en el mercado era via precio y caljdsul objetivo era maximizar la participacion
en el mercado, sobreviviendo el mas fuerte (VilgrR. y De Villareal R., 2002).

Por el otro lado, la nueva economia se caractgrigaque se basa y mueve por el
mercado, el consumo es personalizado y una pramluatias hecha a la medida de las
necesidades del consumidor. Asi las empresas @iosge orientan a una produccion flexible y
personalizada, economias de variedad y producticgesolucion integral al cliente, el ciclo de
vida del producto es corto y el precio se basal &aler percibido por el cliente (Villareal, R. y
De Villareal R., 2002).

En la nueva economia el consumidor tiene un rofldomental, lo que implica que las
empresas deben de estar atendiendo y vigilandod@sta pasando en su mercado. Los cambios
en el ritmo de vida de la poblacibn como: reduca@dnel nimero de los integrantes de las
familias, la incorporacion de la mujer a la vidadeal, un creciente numero de gente que vive
sola, estilos de vida diferentes, una mayor exfieatale vida y una mayor exposicion a otros
alimentos, estan provocando cambios en los hahiiosenticios en la poblacion de todo el
mundo. Lo anterior ha provocado una mayor ofertgpmeluctos alimenticios en el mercado,

buscando atender las necesidades de los consumgloganuestran una propension de consumir
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alimentos novedosos, confiables y sanos. Valde@62platea que la elaboracion de alimentos

muestra las siguientes tendencias:

Cuadro 4. 1. Caracteristicas de la Vieja y NuevanBmia

Vieja Economia

Nueva Economia

Produccion masiva (mass productig
estandarizada, economia de escala y mir
costo.

. Produccién flexible y personalizada (mass custamgizi de
imo- e N _
variedad y producto — servicio — solucion integiatliente.

Mercado local y fisico. Red de distribucion fisic

aMercado global y en red (network). Comercio el@tio.

Producto uniforme y estandarizado.
Ciclo de vida del producto largo.
Precio = costo por unidad + margen de utilidad

Producto variable y personalizado.
Vida corta del producto.
Precio + valor del cliente

Competencia Darwinista, competen
tradicionalmente entre empresa via precid
calidad. Maximizar participacion en el mercado

ci€ompetencia  cooperativa via alianzas  estratég
(eompetidor, cliente y proveedor). Se busca laigpecion
en el mercado y los clientes mas rentables (custshaae).

Enfoque divisional, departamento de manufact
y ventas. Fabricacion y produccién g
prondstico.

uEmfoque de proceso: Sistema Integral Inteligente
oManufactura y Marketing. Produccion por orden:oraihade
con sistemas de manufactura flexible.

Dotacién de factores: mano de obra barata.

Innovacién y aprendizaje via capital intelectualanm de
obra productiva.

Organizacion con calidad (TQM): Centros

df)rganizacién inteligente (KDM): Centros de innowaci

calidad.

Fuente: Villareal, René y De Villareal Rocio. 200&xico competitivo 2020

icas

de

1. Diversidad en el sabor la poblaciébn ha sido expuesta a diferentes aliosemle

diferentes gastronomias y espera variedad, perdentasiada, ya que continGa siendo

fiel a sus alimentos tradicionales.

Super simple el numero de tiempos en los alimentos ha disrdimen promedio de 5 a

3, el consumidor busca alimentos frescos, casualesndémicos y sabrosos y esta

decidiendo de ultimo momento el menu del dia, patdal busca alimentos sencillos y

faciles de preparar.

Alimentos de la calle tomando en cuenta el incremento en gente quajérgten que el

tiempo promedio dedicado a comer, se ha reducidendehora a 36 minutos y que el

consumidor busca alimentos de este tipo con magouéncia.

Alimentos sanos o con connotaciones nutrimentalesos consumidores prefieren

alimentos “sanos”, un creciente nimero de consumsd@sta buscando productos

organicos, seguros, que no afecten el ambiente.
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5. Alimentos entregados a domicilip el consumidor adquiere su despensa y sus alisento
por entrega a domicilio, ya que busca comodidad gailir de casa después de trabajar.

6. Comida divertida, se ha visto un incremento en el consumo de Ipkatton un poco de
cada uno, el consumo de botanas ha ido en aumgintorao existe un incremento en la
elaboracion de dulces y postres, el consumidorapsocductos variados, divertidos y
sabrosos.

7. Estilo libre, los habitos de consumo han ido cambiando hasiayd@o completo, mucho
reforzado por aprovechar el dia con reunionesat®jo, consumir la comida pesada del
dia a medio dia y tomar una cena ligera.

8. Indulgencia, a pesar de que cada vez hay mas informacion sbbfecto adverso de una
dieta rica en calorias, la ingesta de alimentosy‘malos” va en aumento, entre otras
cosas con la variedad y el tamafio de las porci@iexnsumidor busca satisfacer sus
antojos.

9. Nuevas tecnologias confiablesel consumidor acepta la aplicacion de nuevas
tecnologias, siempre y cuando se garantice queallogentos son mas nutritivos y
seguros.

10. Auto tratamiento y pruebas, la adquisicion de alimentos funcionales ha auatkntse
ha reducido la compra de suplementos vitaminicds yninerales como tal, el consumo
de alimentos fortificados ha aumentado. Se buscdiamie la ingesta de alimentos,
reducir la ingesta de medicamentos. En este rubrorezimiento de los llamados

alimentos funcionales ha sido enorme y las tendsrespecificas son:

v Fortificacién con nutrientes especificos y for@edn con mas nutrientes.

v' Elaboraciéon de productos para nichos de mercadecH#&wms (para reducir
colesterol, para mejorar las articulaciones, prolbke de corazon etc.).

v" Que mejoren los estilos de vida (barras y bebidasgéticas, inmunidad, stress,
habilidad mental).

v" Productos para deportistas y deportistas de aittimeento.

v' Productos para niflos (fortificados, para contrédaobesidad, para controlar la
hiperactividad).

v Productos dirigidos por género, edad.
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v" Productos para controlar el peso, saciedad y soprdsl| apetito.

<

Botanas funcionales.
v' Mercados no tradicionales (salud ocular, probledeagales, productos ansiedad,

alimentos para enfermos).

Estas tendencias se pueden agrupar en cuatro dgdes alimentos, que hoy estan
generando valor: i) organolépticas, ii) funcionali@¥ tecnoldgicas y iv) conveniencia, cuyas
caracteristicas se muestran en el Cuadr.4.2

La empresa AcNielsen (2006), en funcion de un sisalealizado en 59 paises identifico
las siguientes tres tendencias claves, acordessei@mladas con anterioridad, para el impulso en

el crecimiento de diversas categorias de alimgnbebidas:

1. Una preocupacion constante por la salud
La necesidad de conveniencia

3. Creciente impacto de las marcas propias

Estas tendencias estan basadas en la tasa deiergoigue han presentado las diversas
categorias de alimentos, AcNielsen reporta queddyecion de bebidas a base de soya y el de
yogurt liquido, son las de mayor crecimiento cofo3j 19% respectivamente. El cuadro 4.3
muestra el resto de los alimentos, destacando dasdas completas refrigeradas con un
crecimiento de 10%; sustitutos de azucar con lG%aladas frescas y preparadas con 8%, y
agua embotelladas con 6%.

La preocupacion de los consumidores por la salladdyeta constituy6é el motor impulsor
de este crecimiento, de las categorias que presarghmayor ritmo de crecimiento un 75% se
relacionan con la salud y la dieta. Las mayoreastae crecimiento se observan en grupos de
alimentos que presentan caracteristicas de lasdevadas saludables como las Frutas y
Verduras y Agua. Asi como en categorias especificasrepresentan alternativas saludables,
como sustitutos del Azucar, Bebidas a Base de $&@greales/Muesli/Barras de Fruta).

16 \Ver Brambila Paz, J. en el Umbral de una AgriqaltNueva. Colegio de Posgraduados. 2006. en dendace una descripcion detallada y se
dan ejemplos de los diferentes tipos de alimentesastan generando valor en el sector agroalinientar
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Por lo que se puede concluir que a nivel mundsliclensumidores son consistentes con
las tendencias sefialadas, dado que estan demangtaaddactos saludables, convenientes y que

ofrezcan buena relacién precio- calitfad

Cuadro 4. 2. Tendencias en la produccion de alinsent

Tipo de
alimentos
Organolépticas
(o sensoriales)

Caracteristicas

Alimentos con mejor color, olor, sabor, texturam®aad, etc.

Alimentos con propiedades que ayudan al mejor Gnaniento del organismo humano| o

Funcionales | que previenen y ayudan a curar enfermedades “maslerifcolesterol, diabetes,
(nutracéuticos) | hipertension, cancer, obesidad, deterioro de lacpigello - vista, (estrefiimiento) o que
contienen mayor cantidad de vitaminas, mineralgoteinas.

Alimentos producidos y elaborados con técnicasrgdecen costos, elevan la calidad del
Tecnolégicos | producto, son “amigables al medio ambiente”, mimami o eliminan el desperdici
garantizan inocuidad y seguridad.

=)

Alimentos que se presentan en la forma que al setgntie consumidor al que se dirige,|le

reduce costos y le ofrece un mejor servicio. Pempjo, alimentos listos para calentarse,
De conveniencia| listos para consumirse. Pero, donde estd genermdas valor, es en presentar el prodycto
a la conveniencia del mercado institucional (FoedviBe Market), por ejemplo, ventas e
ensaladas para restaurantes, piezas de pollopastagprocesarse en comidas rapidas, etg.

Fuente: FIRA — Banco de México. Estrategia y prograle fomento tecnolégico 2003

Las tendencias sefialadas por una vida mas salugalnl@ mayor conciencia nutricional
estan afectando las preferencias de los consursidteeproductos lacteos en todo el mundo.
Desde distintas categorias se observa como latimadds respuesta a esta inquietud. La leche
siempre ha sido percibida como el "alimento sallelapor excelencia, por esa razon, la
industria no puede quedar ajena a este nuevo gita chtegoria y permitir que otros segmentos
capitalicen su atributo principal. Gracias al awarecnologico, se ha logrado una mejora
sustancial en términos de calidad y diversidad,apiealmente permite desarrollar una variedad
de productos que responden a necesidades puntedi@s personas. Es cierto que el consumidor
reconoce las propiedades de la leche, pero elidedafla industria es traducir esas ventajas en
beneficios especificos comprensibles, ofreciéndtigrnativas de sabores o la combinacion con

otros productos, envases individuales o nuevos mtmaee consumo (Tetra Pak, 2007).

" En mercados de marcas propias mas desarrollados baylaterra, con una participacién de mercaddademarcas propias de 31%, la
promocion de nuevos productos de marcas propiaslsmpel desarrollo en categorias especificas. fgonpdo el crecimiento de bebidas
deportivas en ese pais se debi6 a la mayor adlidddas marcas propias en esa categoria.
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Cuadro 4. 3. Tasa de crecimiento de diversas categde alimentos a nivel mundial

Categoria con mayor ritmo de " Tasa de Aumento de Valor
9 crecimien);o Area de Producto Crecimiento Categoria 03-04
Categoria 03-04 (millones de Euros)
Bebidas a Base de Soya Beb|d§1§ No 31% 244
Alcohdlicas
- Bebidas No 0
Yogures Liquidos Alcohélicas 19% 655
Huevos Carne, Pescadoy 16% 802
Huevos
Cereales/Muesli/Barras de Fruta Confites y Snacks 4% 1 314
Bebidas Deportivas/Energéticas Beb'd?s No 10% 438
Alcohdlicas
Sustitutos del Azlcar Ingr_ed|en'Ee_s de 10% 77
Cocina Basicos
Comidas Completas Refrigeradas Platos Preparados % 10 487
Fruta Congelada Fruta y Verdura 9% 37
Aderezos para Ensalada Salsas 9% 21
Refrigerados
. Bebidas No .
Bebidas Preparadas No Gaseosas o 8% 1,9 mil
Alcohdlicas
Bebidas de Bebldgs No 8% 189
Cacao/Chocolate/Malteadas Alcohdlicas
Ensaladas Frescas Preparadas Fruta y Verdura 8% 166
Carne Congelada Carne, Pescadoy 7% 299
Huevos
Verdura Fresca Fruta y Verdura 7% 640
Postres Refrigerados Postres, Tor,tas y 7% 237
Reposteria
Ingredientes de
Aceites Comestibles Cocina 7% 640
Bésicos
Carne Refrigerada Carne, Pescadoy 7% 2,0 mil
Huevos
Tortas/Gateaux NRR Postres, Tor,tas y 6% 259
Reposteria
Pescado /Mariscos Refrigerados Carne, Pescadoy 6% 157
Huevos
Pizza Congelada Platos Preparadols 6% 323
Sopgs/Consomes/ Caldos Platos Preparados 6% 25
Refrigerados
Agua Embotellada Bebldgs No 6% 920
Alcohdlicas
Fruta NRR /Frutos Secos Fruta y Verdura 6% 389
Bizcochos para Tostar Confites y Snacks 6% 56

Fuente: Acnielsen. Mercados en crecimientalaler del mundo. Alimentos y bebidas 2004 y 2006

De acuerdo a un informe difundido por Global NewsdBcts Database, citada por Tetra

Pak (2007%, las ultimas tendencias de consumo indican que sagmento de las leches —cuya

18 Consultora que vigila lanzamientos de productolvel global.
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actividad ha crecido y esto se percibe en los méeselanzamientos—, los productos saludables
han copado el terreno. El auge de los productosiables permite hoy identificar cuales son las
alternativas que generan mas adhesiones entrergsimidores a nivel global. En este contexto,

en el mercado mundial de la leche hoy en dia seeetran los siguientes tipos de productos:

1. Productos relacionados con el cuidado de la sdluExiste una creciente conciencia del
consumidor sobre la importancia de ejercer unaeailtacion saludable. Las personas estan en la
permanente busqueda de opciones que contribuyaej@amsu salud sin que eso implique
grande cambios en sus dietas. En este grupo sertavial menos 3 indicadores o tipos de

productos que hoy marcan tendencia:

v' Vitaminas y Minerales: Los consumidores buscan productos que le apbeagficios
adicionales que contribuyan a mejorar su nutricknoductos fortificados con vitaminas
(A, C, D y B) y minerales como el calcio y el Ziaon los primeros que figuran en la
lista. En Espafia la empresa Pascual lanz6 una ldekeremada y semidesnatada
fortificada con 100% calcio natural y vitamina Dyiguecida con fésforo, acido folico y
vitamina Ay E.

v' Bajo contenido de azlcar y grasa<l incremento de grasa y azlcar sigue siendalana
las preocupaciones mas relevantes para los constenidiuienes siguen manifestando
sus preferencias por productos bajos en caloriamy saludables que contribuyan al
cuidado diario y a mantenerse en forma. La Cooper@tentral de Productores de Leche
de Brasil lanz6 una leche descremada fortificageSceitaminas.

v' Agregado de calcio y fibra Leches enriguecidas con calcio y con agregadibois se
ubican entre los Ultimos lanzamientos. La mayofti@cen beneficios para la fortificacion
de los huesos y prevencién contra la osteoporo®n, el caso de la fibra, para mejorar la
digestion intestinal. En Espafa, J.S.P introdujonatcado una leche descremada con

aceite de girasol fortificada con calcio, vitamiydgbra soluble.

2. Productos Funcionales:Los indicadores relacionados con productos funégsnaubren un
abanico de opciones para mejorar 0 mantener eledmsalud de las personas. Entre ellas estan

las que ofrecen beneficios para el funcionamieatdiovascular o estimulan el funcionamiento
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del cerebro con Omega 3; las enriquecidas con giret$ y los que reducen los niveles de
colesterol. Dentro de esta sub-categoria tambim egjuellos productos que ofrecen beneficios
mas especificos relacionados con la apariencia guelado del cuerpo, entre los que se
encuentran productos anti-age, con Aloe Vera, @&lgeno y con antioxidantes. Parmalat en
Italia introdujo una leche descremada con antioXiela y enriquecida con coenzima Q10 y
vitamina E; y Bright Dairy, empresa China, lanzénarcado una leche dedicada a un gran
namero de consumidores que tienen problemas parlieo el suefio (contiene principalmente

crema de leche y alphalactalbumin).

3. Productos para necesidades especificasExisten también productos orientados
exclusivamente a las necesidades de un grupo dmimisiores con caracteristicas especificas,
como la edad y sexo, por mencionar algunos, eae@toductos que marcan la tendencia se

tienen los siguientes:

v' Leche fortificada con como hierro y acido félicopara mujeres o para chicos para
ayudar a su crecimiento, y al mismo tiempo ofresabores variados. La empresa
Lactimilk lanzé en Espafa una leche fortificada eomerales y enriquecida con 12
vitaminas, que promueven un sano crecimiento yra#kade los chicos. En México la
empresa Alpura, lanz6 un producto especial par#tasd(#0 y tantos), se trata de una
leche multiactiva que esta adicionada con antiaa& calcio, vitamina B 12 y Omega
3, necesarios para el buen funcionamiento del @geny ademas es deslactosada, lo
gue garantiza una facil digestion.

v' Leche con burbujas Al comprobar que los nifios y jovenes consumera c@gd menos
leche y més bebidas refrescantes, la empresa asiddnse Mac Farms desarrollé una
nueva bebida elaborada a base de leche, pero querda a los refrescos tradicionales,
dado que lleva dioxido de carbono que le da unsaséin burbujeante. El producto esta
elaborado con leche desnatada, lleva calcio afigdidanitad de sodio que otras leches
con sabor. Esta endulzada con fructuosa en lugaxutzr refinada.

v' Leche con alcohal Pensando en los jovenes entre 18 y 25 afos dE Edampresa

israeli Tara Dairies, ha lanzado al mercado unadbelde leche que tiene 2% de
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contenido alcohdlico y que se presenta en tresresldiferentes: chocolate—naranja,
chocolate—coco y vainilla—pifia colada.

Leche que favorece el suefi®®ara aquellas mujeres de mas de 45 afos coreprablde
insomnio, la empresa britdnica Red Kite Farms lescteado una leche de vaca que
favorece el suefio, debido a que contiene nivelesalgvados de melatonina, sustancia
gue ayuda a conciliar el suefio. Estas mayores ntaceones de melatonina no se
adicionan, sino que se consiguen utilizando exdusente la leche producida por las
vacas durante la noche, que es cuando la concéntrde esta sustancia en la leche es
mas alta.

Leche “alternativa libre de riesgo”. Investigaciones realizadas por la empresa
Neocelandesa A2 Corporation demuestran la exigteleiuna correlacion positiva entre
el consumo de leche rica en caseina beta Al yiddncia de los ataques al corazon y la
diabetes infantil tipo 1 (insulina dependiente)r Blocontrario, comparando la ingesta de
caseina beta A2 con la incidencia de atagues akéor no se detecta esta correlacion.
Derivado de estos hallazgos esta empresa ha puéstenta leche con sélo beta caseina
A2 bajo la campafa “la alternativa libre de riesgo”

Leche con insulina Cientificos argentinos crearon una vaca trarisgajue en su etapa

adulta producira leche con insulina y ayudara lasatamiento de la diabetes.

Pero no solo la oferta de productos alimenticiota esambiando, también esta

modificandose los lugares en donde estos produesian siendo adquiridos por los

consumidores; actualmente las tiendas de autogesvac supermercado esta dominando los

canales de comercializacién. En México los prineipaanales para la venta de alimentos son

los supermercados, las tiendas de conveniencian&sados municipales, las tiendas de los

barrios y los tianguis. En el pais existen masAd200 almacenes detallistas en todo el territorio

mexicano que venden alimentos y bebidas, cifra motuye a las grandes cadenas de

supermercados, tiendas de conveniencia y almacesgscializados, pero que excluye a

pequefas tiendas de barrio y ventas callejerasegistradas. Las tiendas de autoservicio y

departamentales se encuentran agrupadas en laagigsocNacional de Tiendas de Autoservicio
y Departamentales (ANTAD 2007).
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Los supermercados en todo el mundo han tenido strategia de expansion muy
dindmica. En México el crecimiento de las cademasupermercados ha siso muy agresiva,
actualmente es el principal canal de comerciald@rade alimentos. Un supermercado de tamafio
mediano puede ofrecer alrededor de 20 mil productaso grande 45 mil; lo que permite que
los consumidores puedan adquirir una gran variegagdroductos al mismo tiempo, reduciendo
con ello los gastos de transaccion de los consuesdga que no tienen que ir a varios lugares
para adquirir sus productos, e incluso algunosrsugreados ofrece servicios que facilitan adn
mas la vida de los consumidores, tales como barfiaosacias, peluquerias, etc. (Brambila,
2006).

La politica de crecimiento de los supermercados| grais se ha basado en la estratégica
de abrir contantemente sucursales y centros debdistbn en variadas ciudades del pais
(Brambila, 2006). La gréfica de la figura 4.1 iradiesta dinamica destacando la cadena Wal-
Mart que en el periodo de 2003 a 2007 duplicé ehemd de tiendas al pasar de 314 a 605

tiendas; misma situaciéon mostré Soriana y Chedraui.

Figura 4. 1. Dinamica de los supermercados en ddéxi
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Fuente: Elaboracion con informacion de SchwensegitGémez, 2006, Supermercados y pequefios prodsdiartofruticolas en México y
paginas de Internet de las cadenas de supermercados

El Cuadro 4.4 contiene la informacion referenteratimiento de los supermercados por

numero de establecimientos y localizacion geograficrante el periodo 1920-2007.
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Cuadro 4. 4. Evolucion de los supermercados en ddéx®20 -2007)

Cadena de Afio/nimero de estabelcimeintos .
supermercado/ tienda Ubicacién
especifica —
Inicio | 1993 | 2000 2003 2007

1. Wal-Mart de México 1958 114 235 314 605
- SAM’s Club 64
- Bodega Aurrera 318 Principales ciudades del pais
- Wal-Mart Supercenter 139
- Superama 64
2. Soriana 1968 23 101 139 406

i Principales ciudades del pais
- Gigante 1962 180 209 212 206
3. Comercial Mexicana 1962 120 164 173 191
- Comercial Mexicana 61
- Boglega Comercial 36
Mexicana Principales ciudades del pais
- Mega 45
- Sumesa 21
- Costco 28
4. Casa Ley 1963 42 97 n.d. 115| Principales ciudades del noroeste del pais
5. Chedraui 1920 20 49 55 122
- Chedraui 99
- Super Che 15 Principales ciudades del pais
- El Saper 8
- Carrefour 1994 - 17 29

Coahuila, Chihuahua, Nuevo Ledén, Sonora,
6.H.EB. 1997 ) 10 20 23 Tamaulipas, San Luis Potosi
7. Auchan 1997 - 3 54 54 | Ciudad de México y Puebla
8. Tiendas ISSSTE 1953 266 266 289 | Todo el pais
9. Comercial V.H. 1963 40 40 55 Sonora y Sinaloa
Coahuila, Nuevo Le6n, Tamaulipas,

10. Merco 1948 19 31 34 Zacatecas P
11. San Francisco de Asis 1975 36 36 40 %;’Ztsaég’ Campeche, Quintana Roo y

Fuente: Elaboracion con informacion de SchwensegitGémez, 2006, Supermercados y pequefios prodsdiartofruticolas en México y
paginas de Internet de las cadenas de supermercados

El canal de comercializacibn en segundo ordenngmoitancia son los mini super o
tiendas de conveniencia, cuadro 4.5, las cualesuemayoria funcionan 24 horas al dia, su
espacio es inferior a los 500 metros cuadrados éaepcion de la cadena OXXO cuyos
almacenes promedian 1,20F)mEstas tiendas se localizan en ciudades graypdesdianas,
usualmente en los estratos sociales, medio y afttospalmente se abastecen de agentes,

importadores y distribuidores.
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Cuadro 4. 5. Tiendas de conveniencia en México 2006

Nombre de la cadena de . Numero de o
) Propiedad Localizacion
tiendas puntos
. Subsidiaria de
ga\(/jena Comercial OXXO S.A. de FEMSA/Cerveceria 2,399 Principales ciudades
T Cuauhtémoc
Matador Parte de OXXO 584 Principales ciudades
7-Eleven México, S.A. de C.V. Joint ventlgrczllgzersmmstas 366 Principales ciudades

Subsidiaria del Grupo

Comextra (Extra) Modelo 280 Principales ciudades

Circle K Local 45 Principales ciudades

Duxy Local 51 Prmqpales peajes en
autopistas

Comercial Nortefia (Super]s .

Rapidito Bip Bip) Local 60 Cd. Juarez

Almacenes Distribuidores de |a Local 120 Chihuahua

Frontera

AM PM ND 34 Tijuana

Fuente. ANTAD, 2006

En el afio 2004 por primera vez los supermercadodim®n mas alimentos en México
gue los comercios tradicionales, alcanzando unicipacion de mercado de 57%, mas de diez
veces superior a la que tenian diez afios antedo€rinco afios precedentes al 2004, los
supermercados aumentaron sus ventas de Alimentos d44%. Este proceso desplazo a las
formas tradicionales de comercio minorista de atitd& centrales de abasto, tianguis, mercados
municipales, y pequefias tiendas de barrio; sin sgobastos tipos de comercios contindan
sirviendo a los estratos socioecondmicos mas popraslas zonas mas remotas (Berdegué,
A...et. al. 2006).

El Cuadro 4.6 muestra que los autoservicios chatinen expansion debido la
capitalizacion de las oportunidades derivadas devdducion del consumidor. Mientras que las
tiendas tradicionales, pierden terreno en poblasomedianas y grandes, por ejemplo en
localidades con méas de 250 mil habitantes el numerestablecimientos tradicionales bajé del
36.6 al 33.7 %, en tan solo dos afios. Las caratitas de eficiencia y servicio proporcionado
por el comercio organizado, probablemente conténdacilitando el acceso al consumidor y

acentuando la guerra de marcas por conquistarstesgncias, o mejor dicho su lealtad.
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Las tiendas de conveniencia son el segmento dermeg@miento en México. La cadena
OXXO ha triplicado sus puntos de venta en los w@snY afios, mientras 7-Eleven los ha
duplicado en el mismo periodo. La cadena OXXO eddier en este segmento con cerca de
2,400 tienda. Opera 584 puntos bajo el nombre “Btatay el resto bajo el nombre OXXO. 7-
Eleven tiene 366 puntos y Comextra (Extra) tien@ 8 cuadro 4.5 indica las caracteristicas del

resto de las tiendas de este segmento.

Cuadro 4. 6. Participacion en puntos de venta

Punto de venta 2001 Ano y pzo(;(c):gntaje 5004
Tiendas tradicionales 47.5% 43.1% 43%
Minisupers y tiendas de conveniencia 7.3% 8.5%
Cadenas de Autoservicio 45.3% 48.4% 57%

Fuente: ANTAD 2004.

Ahora bien es importante resaltar, cuales son #&mdofes que motivan a que los
consumidores del pais definan el lugar o tipo dabéscimiento en donde llevan a cabo sus
compras, Arce (2005) comenta que la variedad déugtos, nivel de precios y ubicacion de los
establecimientos juegan un papel fundamental ensesitido, destacando que los supermercados
son preferidos por los precios y variedad de prim$ugue ofrece y que los pequefios comercios
por su ubicacién. En el Cuadro 4.7 se muestra losvos de compra para diferentes tipos de
establecimientos.

Cuadro 4. 7. Motivos de compra por tipo de estailiento en México

Establecimiento

Autoservicio

Motivos

Precios competitivos y variedad dedpicios
Ubicacion

Pequefios comercios

Mercados Publicos Precios competitivos y ubicacion

Tiendas especializadas Precios competitivos

Tiendas departamentales Variedad de productos

Locales de centros comerciales Variedad de producto
Fuente: Profeco. Citado por Carlos Arce Macfd Detalle. Vol. 40. Afio 4. Abril 2005. México.
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4.2. La actividad lechera

En la figura 4.2 se ilustra la cadena productivdadieche en México, la cual se integra
fundamentalmente por tres eslabones: produccidnapia, transformacion y comercializacion;
asi como la proveeduria de insumos y servicioslar¢m de la cadena. Se parte del productor de
leche bronca que se allega de los insumos necegaia la produccion, en este caso de forrajes
para la alimentacion del ganado, seguido del dervile los médicos veterinarios y
medicamentos en caso de presentarse alguna entetnpeata garantizar asi el 6ptimo desarrollo
de las vacas y obtener leche con la calidad queani@mel siguiente eslabon de la cadena: la
industria (acondicionamiento o transformacion).

Una vez obtenida la leche, a través de la ordeffmah@ mecanizada, sigue el proceso
de transformacién, en primera instancia, de enfeato (acopio) y posteriormente de
acondicionamiento (pasteurizacion) hasta la coldoade la leche en los anaqueles (detallistas)
para su venta al consumidor. Estos eslabones soplementarios entre si y se vinculan a través
de relaciones contractuales (implicitas o expKgjtajenerando mecanismos de integracion
vertical (los productores de leche son socios deelapresas pasteurizadoras, etc.), y con
frecuencia, horizontal (organizacién de productarestre industriales de la leche, entre otros).

Figura 4. 2. Cadena Productiva de la leche
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4.2.1. La produccién de leche

Sobre la historia de la ganaderia y producciéledee en México se ha escrito bastante,
principalmente a nivel de las regiones con explotees pecuarias. El desarrollo de la
produccion de leche en nuestro pais se remonta @pdca posterior inmediata a la conquista
hasta finales del siglo pasado.

Antes de la llegada de los espafioles a México,engositaba con animales Utiles o
domeésticos, se acostumbraba a cazar a los anic@ies los venados y el corzo (Charvanier,
1975). No se conocian las vacas ni las cabradppmpre la leche no formaba parte de la dieta de
los indigenas mexicanos. Los espafoles introdujartféxico los animales de carga como las
vacas y el caballo; asi como otros animales doousstque formaban parte de su dieta
alimenticia: vacas, cerdo, gallina y cordero.

En 1878, finales del siglo XIX, en México se tenfa produccion de 653 millones de
litros de leche, con un inventario de bovinos eastimmen 827 mil cabezas. Comparando esta
cifra con las 1,033 de cabezas de porcinos rdfidgfaportancia que en esa época empez0 a tener
la actividad pecuaria y sobre todo en el cambitosrhabitos de consumo de la poblacion que
fueron ampliamente influenciados por los espafidies,omida francesa y los chinos en sus
famosos café de chinos (Pérez, 2002).

A partir de la década de los 60°s empieza la marhaion y especializacion de la
produccion de leche en México, iniciando un proasgue los productores organizados tienden
a integrarse de manera horizontal y vertical enreggs lacteas. Se generaliza la ordefa
mecanica y posteriormente su automatizacion, asioctnfraestructura adecuada para su

empague y conservacion.

4.2.1.1. Inventario ganadero y sistemas de produéci

Para la produccion de leche en México actualmeateugnta con un hato de 2.19
millones de cabezas de ganado bovino de diferaatess (SIAP, 2007), las cuales estan
distribuidas en todo el territorio nacional en Ti®unidades de produccion (SAGARPA - PNP;
2007) como se muestra en la figura 4.3. Desdecell886 esta poblacion ganadera presenta una

tendencia a la alza producto, entre otros factalesa recomposicion y re poblamiento del hato
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ganadero, el mejoramiento genético y manejo remtody que permitidla disminucién de

mortandad.
Figura 4.3. Hato Ganadero en México
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Fuente: SIAP, 2007. Poblacién Ganadera, Avicolaicéla. 199¢-2005.

El 78% del hato ganadero se concentra en 10 estld@s Republica, destacando qu
estados: Durango, Coahuila, Chihuahua y Jaliscotanecon cerca del 50% de los anirs, lo
gue implica que estos estados se encuentren estgihcipales productores de leche, com
muestra en la figura 4.4a produccion de leche en México conforme su diistiion geografic
ha dado origen a cinco cuencas lecheras: i) Contaganera (Coahuila y Durango), ii) Jalis
iii) Chihuahua, iv) Guanajuato y v) Veracruz. Estas cuencas se han concentrado leustrias
procesadoras de leche fluida, formandose regiomesnayor disponibilidad de proveedores
insumo Yy servicios a la lecheria.

Como se muestra en la figureb, en estas cuencas se produce cerca del 56%
produccion nacional de leche. Asimisi podemos decir que la produccién se encue
concentrada en 9 entidades de la republica quergarto aportan el 73.1 % de la total nacio
Destacando la region denominada Comarca laguneralci %, conformada por los estados

Coahuila y Durangoy seguida por el estado de Jalisco que concehttd.2%
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Figura 4. 4. Concentracion del Hato Ganadero
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El esquema de pdoiccién en las cuencas sefaladas, y en el pajsnenal, se desarrol
en condiciones muy heterogéneas desde el puntoisie tecnoldgico, agroecolégico
socioeconémico. Ademas, dada la variabilidad delictones climatoldgicas, éstas adquie
caraceristicas regionales matizadas por la tradiciéGostumbre de la poblacion. Dando con !
a cuatro subsistemas de produccion: i) Intensiespecializado, ii) Sen- estabulado o sen-
especializado, iii) Familiar y iv) Doble propdésitAsimismo, al nterior de cada uno de es
esquemas de produccion se presentan hacia suointeda una gama de posibilidade:
variantes de produccion que impide que podamoshdbluna produccion homogén

Figura 4. 5 Principales Estados Productores de Leche
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De acuerdo a datos de la SAGARPA (Claridades, 302005), la participacion de estos
sistemas en la produccion nacional de leche sedméemido similar en los ultimos 5 afios, como
se muestra en la figura 4.6, el sistema espea@ipaintensivo aporta alrededor del 50% de la
produccion de leche nacional. Se destaca que &nsssemi — estabulado incrementd su

participacion en un punto porcentual al pasar d20% en 2000 a 21% en el 2005.

Figura 4. 6. Estructura de la produccion por sistende produccion
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FIRA (2001) realizé un trabajo exhaustivo sobre ddsrentes sistemas de produccion
existentes en México, el cual ha sido complemenjadotualizado por diversos trabajos, entre
ellos UACH (2003); Fundacion Produce Jalisco, AZD03), Sanchez R. y Sanchez V. (2005), y
Garcia H. et al. (2005). De estos trabajos retonsaalgunos puntos para dar una explicacion
para cada uno de los diferentes subsistemas daqmiéd sefialados.

i. Sistema de produccion tecnolégico de tipo interv® o especializado

El sistema intensivo emplea ganado de los llamadws“alto rendimiento” o
especializado en la produccion de leche, compuashcipalmente de vacas Holstein, Pardo
suizo y Jersey; utilizandose una dieta especiaizanh alimentos balaceados (concentrados) y
forrajes; practicAandose el mejoramiento genéticel ymanejo sanitario; lo que demanda
instalaciones especializadas y con procesos mechsz Se cuenta con equipo propio de
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enfriamiento de la leche bronca. El principal castoproduccién es la alimentacion, de la cual
los granos forrajeros son el componente mayoreiisdo rubro de costos mas importante es el
forraje, en cuyo cultivo interviene cada vez mésasito de riego, dada la creciente escasez del
agua en las regiones donde hay mas producciéne§tas condiciones se pueden obtener de 4-6
mil litros/vaca/afio, con una duracién promedioat#dncia de 10 meses.

Los productores de este tipo tienen una alta iate@n con las principales empresas
procesadoras de leche. Asi, la compra de insumasvgnta de productos, en su mayoria, se
efectian por medio de organizaciones gremialespeRés a las regiones en donde se lleva a
cabo la producciéon de leche de tipo intensivo, estatta a la Comarca Lagunera con un 25%;
seguido de los Altos de Jalisco, Aguascalientas yls Zacatecas con un 20%.

Las industrias procesadoras de leche fluida coystit el mercado principal de los
sistemas intensivos. Esto se debe a varias raz@megipalmente a que estas industrias
requieren calidad de la leche a un nivel que lossatistemas muy dificilmente pueden cumplir y
a que la leche fluida procesada es el productedagtie tiene mejor precio y por tanto se le
puede pagar mejor al abastecedor. En muchos dasmycania a la industria y a otros servicios
es determinante de la ubicacion de las empresiagloeria intensiva, si bien la infraestructura de
comunicacion y refrigeracion permite también eslado a grandes distancias de la leche sin
procesar. La lecheria intensiva tiende a desarsella crecer como parte de las redes de valor de
la industria pasteurizadora, donde los product@r@sarios son accionistas y participan del
valor agregado en toda la red, la leche de estensscumple estandares de calidad mas
estrictos.

El grado de competencia en el mercado de lechdaflhia sido un estimulo para el
mejoramiento en productividad, rentabilidad y cotitpedad de los productores primarios de
tipo intensivo. Constantemente se mejoran la tegialy tamafio de granjas, su grado de
integracion y su habilidad gerencial. Este procesobién resulta en una depuracién de los

productores participantes, que cada vez son mpeosmas aptos para persistir en el negocio.

ii. Sistema de produccidn tecnoldgico de tipo semintensivo o semi - especializado

En este tipo de sistema de produccion el ganadzadkh es “cruzado” de vacas

especializadas con criollas y cebu. El sistemaxgdotacion es semiestabulado en pequefias
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extensiones de terreno. Se carece en su mayori@qdpo propio de enfriamiento y
conservacion, por lo que deben de acudir a logazde acopio de leche. La alimentacion es a
base de esquilmos agricolas y es complementadfoo@jes y alimentos concentrados. Existe
un cierto grado de control productivo y programas@&produccion que incluyen inseminacién
artificial.

Estos sistemas de produccion prevalecen en lodosstie Baja California Norte y Sur,
Colima, Chihuahua, Distrito Federal, Hidalgo, JalisMichoacan, Morelos, Puebla, Sinaloa,
Sonora, Tlaxcala y Zacatecas. Las caracteristittasanales de comercializacion sefialadas para
los sistemas productivas, son validas para gstedeg sistemas, dada sus semejanza en sobre

todo en las zonas de produccion, alimentacion yejoatel hato.

iii. Sistema de produccion tecnoldgico de tipo fariar

Este sistema de produccion esta formado por esgquproductivos de tipo campesino,
dirigidos a aprovechar los recursos de familiaglest mano de obra, cultivos forrajeros vy
residuos de cosechas producidos en sus propiaslggrcon un reducido uso de insumos
comprados y poca inversion en infraestructura. Eistema se basa en la explotaciéon de ganado
en condiciones de estabulacion o semiestabula@tmpleando mano de obra familiar, en
instalaciones muy cercanas a la vivienda de lalfanlias razas del ganado empleadas son
Holstein, Suizo Pardo o cruzas en proporcionesacasa la pureza.

Aunque la produccion de estos sistemas no es gabiipacon el de las explotaciones
especializadas, su produccion es baja: 300 — Zfis/lraca/afio, pero su leche es de buena
calidad. Pero el manejo aun es deficiente, todaquez los productores no realizan practicas
reproductivas, de medicina preventiva y carecemedestros de produccion. Las instalaciones
utilizadas son rudimentarias y el ordefio es mapymicas empresas cuentan con instalaciones
para el enfriamiento de leche. La alimentaciongdglado es basada en pastoreo o mediante el
suministro de forrajes o esquilmos producidos eprtgpia empresa. En algunas regiones los
esquilmos agricolas constituyen la base de la alime@n. Cuando se proporcionan granos, por
lo general, son producidos en la propia empresacpinpra de insumos forrajeros se realiza en
forma flexible. La mayor parte de las empresaszaalla crianza de sus propios reemplazos, y

tienen poca inversion en mejoramiento de su infraesira. La ventaja de este sistema es su
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flexibilidad, pues depende poco de insumos exteyniiene bajos costos, lo que lo hace menos
vulnerable a variaciones en los mercados.

Existe la idea errénea de considerar a este sistema una variante poco desarrollada
de la lecheria intensiva. Si bien es notoria sa begnificacion y escala, su esencia es otra, con
I6gicas y objetivos diferentes. La lecheria famittanstituye una fuente importante de materia
prima para toda la industria de lacteos en geryeeal forma estacional y temporal a la industria
pasteurizadora.

Este tipo de sistema es frecuente en los estadodalisco, México, Michoacan,
Guanajuato, Hidalgo, Sonora y en menor grado eraggplientes, Baja California, Chihuahua,
Coahuila, Nuevo Ledn, Puebla, Durango, y Distriedléral

Una parte de la produccion de este sistema esdeeidmo leche bronca en las pequefias
ciudades cercanas; sin embargo, mas del 55% dedaqgrion es vendida a la industria. Las
compafias industriales que actian en este mercedadguellas dedicadas principalmente a la
fabricacion de leche en polvo, fabricacién de ygdabricacion de quesos y dulces regionales;
sin embargo, la industria de leche pasteurizadacapta importantes volimenes de esta leche,
pero con tendencia a la baja. El precio de la Igebeeniente de este sistema estd basado en un
precio base mas pequefios pagos adicionales pdadadanitaria y rendimiento industrial. El
precio varia durante el afio ya que en la épocaa@mproduccion los porcentajes de grasa y
sélidos disminuyen, afectando el rendimiento indalst

Las ventajas que percibe la industria en estenségsgon el precio y la sostenibilidad en el
abasto funcionando como sistema amortiguador ewsa8pde crecimiento, cuenta con bajos
costos y poca dependencia de insumos externosradeesa. Las principales desventajas por su
parte son la dispersién de la oferta y la calidadtaria.

En varias partes del pais, la participacion dentlustria ha sido el estimulante de este
tipo de lecheria, mediante el desarrollo de sistedeacopio y el otorgamiento de servicios,
como la asistencia técnica o la venta en condisidagorables de concentrados, medicinas,

semen, maguinaria, equipo e inclusive pie de cria.
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iv. Sistema de produccién tecnologico de tipo dobfaopdsito o tropical.

Los sistemas de produccién lechero de doble prposstan asociados al trépico y
concentra la mayor parte del hato lechero naciardizando razas Criollo y Cebuinas y sus
cruzas con Suizo, Holstein y Simmental, presentaalacteristica de que el ganado de las
explotaciones tiene como funcién zootécnica prilogb producir carne o leche dependiendo de
la demanda del mercado. El manejo de los animalegfextia en forma extensiva, basando su
alimentacion en el pastoreo a base de pastos dwhkigi en menor grado mejorados. Los hatos
son pequefios y medianos.

Estos sistemas tienden a basarse en el minimoeussamos alimenticios comprados y
ocasionalmente en el empleo de subproductos aasicobr lo que usan en forma ineficiente el
activo fijo que poseen (tierra y ganado), utilizaeferentemente el efectivo que reciben en sus
gastos familiares. En esa légica, hay renuencitiliaan tecnologias que impliquen hacer mas
gastos.

Los estados que cuentan con este tipo de produscidnChiapas, Veracruz, Jalisco,
Guerrero, Guanajuato, Tabasco, Zacatecas NayaritL8is Potosi y Tamaulipas. Este sistema
también se puede observar en Sinaloa, Coahuileacd@aCampeche, Puebla, Durango, Colima,
Yucatan, Hidalgo, Quintana Roo, Morelos, Nuevo LeQuerétaro y Baja California Sur.
Aungue se ha considerado que la ganaderia de dodpésito principalmente se desarrolla en
las zonas tropicales, se puede encontrar en eaidawh clima arido, semiérido y templado.

Este tipo de explotacion presenta problemas dedadnanimal, comercializacion
(condiciones microbioldgicas), conservacion y tpamge. Para resolver los de comercializacion,
en los ultimos afios se ha organizado a los pequefiakictores en "grupos solidarios" que
vendan su leche a empresas transnacionales. Pam taentan con un tanque de enfriamiento
para conservar su producto. Por lo general el eqoi@dquieren en comodato los proveedores
de la Nestlé en México. Los productores se organga medio del acopio en el tanque, lo que
les facilita la comercializacion.

La leche se vende, en su estado natural (lechedyoronstituyendo la principal fuente
de ingresos para mantener la operacion de la exqubot hasta la venta de los animales para
carne, aunque paulatinamente se han ido conformexplotaciones con el caracter comercial

de produccion de leche. La leche se destina antadrecta al consumidor para la elaboracion
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de quesos y a empresas industriales. En épocay® praduccion las compafiias captadora
leche enaentran un negocio atractivo al reducirse el prpoiola oferte

4.21.2. Disponibilidad: Produccién e importacion de lehe

La SAGARPA para la estimacion de la disponibiliddel leche, toma como base
produccion nacional de leche fluida yintercambio comercial de leche fluida, tanto cradao
procesada, leche en polvo y lacticinios, traduaesd volumen a leche fluida equivaler
considerando para ello los parametros internacisrdd conversion (Claridades, 20

Sobre el primer eleanto de la ecuacion de disponibilidad, se destaeaatrededor de
28% de la produccién de leche proviene de sistemasra@upcion poco competitivos, ct
escasa 0 nula tecnificacion y falta de organizaeidmegracion econdmicSAGARPA - PNP;
2007). La figura 4.7, indicque laproduccién durante el periodo de 1980 a 1990 masi&
dinamica errética, toda vez que mostrd lapsos deiroiento, estabilidad y de caida. :
embargo en los dltimos 18 afios (19— 2008) la produccion del lacteo ha mostreuna
tendencia a la alza pasando de una producciénldd &illones de litros en 1990 a 10,500

2008. Por lo que en este periodo el crecimientia ggoduccion casi se duplic

Figura 4. 7 Produccion de leche, 19- 2008(millones de litros
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El incremento sostenido de la produccion de leoi@aiado en el afio 1996, entre otros
aspectos, fue favorecido por los avances alcanzautsstecnificacion de la produccion lechera,
la aplicacion de técnicas en el manejo de ganadonugjores caracteristicas productivas y el
equipamiento de las explotaciones (Claridades, 2005

Esta tendencia positiva se relaciona, ademas def@ados anteriormente, con una serie
de factores, como son la recomposicion y re polgataidel hato ganadero, que equivale a un
aumento de la inversion y los activos; el mejoramaiegenético y manejo reproductivo, que
incrementd los rendimientos de produccion lechertaeganaderia especializada; la fijacion de
precios de concertacion, que permitié la liberai@a de los precios de la leche; la aplicacion
del Programa de Mejoramiento de la Productividadae@adena de Productos Lacteos; y los
diferentes programas de apoyo para al fomento aguapio que permitid a los productores la
adquisicién de granos y forrajes a precios conipesitde contexto internacional asi como el
subsidio a la electricidad para uso agropecuario.

Sobre la importacion de leche, a partir del aio0280estro pais ha importado en
promedio el 30% de la leche que se consume anutdmaestacando en orden de importancia
las siguientes empresas importadoras: Liconsa lde®bPe, Nestlé el 21%, Lala 6% y Alpura 1%.
Figura 4.8.

En el aflo 2006 México importo 4,911, 300 milesitted de leche equivalente, y solo de
leche en polvo refleja un incremento de mas de il tomeladas a la cantidad de que importaba
en el afio 1998. En el afio 2001 se presentd el maximo de la cwhtite leche en polvo
importada, consistente con la tendencia de logiggenternacionales que venia a la baja y que
comenzaron a repuntar a finales del afio 2002,Uakes se mantuvieron constantes hasta el afo
2005y a partir de 2006 han iniciado una tendenciasiza.

Considerando la produccion de leche en 2006 ytefdambio comercial solamente de
leche en polvo y lacticinios, para ese afo la digplidad nacional aparente del lacteo se ubico
en 12,972 millones de litros (figura 4.9). Esteré@msento obedecio a la tendencia nacional de

crecimiento de la oferta nacional y en menor medities importaciones.

1° para el afio 2004 los principales paises importadale leche fueron México y la Federacion Rusguisendo cada uno en el mercado
internacional, el 10.5% de lo comercializado.

2 A partir del afio 2006, los inventarios mundiales ldche en polvo se han visto disminuidos, los ipsese han incrementado
considerablemente y algunos paises han ofrecittarrkts subsidios a la exportacion, lo que puesleegar oportunidades para México, a pesar
de la apertura final del TLCAN. (SAGARPA, 2007)
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Figura 4. 8 Importaciones de leche 2006 por empresas
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Figura 4. 9 Disponibilidad de leche (millones de litr
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4.21.3. Precio de la leche e ingreso de los products

El precio pagado al productor nacional varia carsidlemente dependiendo de
diferentes regiones, segmentos de merci empresas destino (figura 4.3@gero en promedi
muestra una tendencia a la alza, al pasar de 28@spor litro en 1998 a 3.98 en el 2006.
2005 se registraron precios que fueron desde 3ltos estados de Chiapas, Michoar
Aguascalientes, otroshasta 6.15 pesos por litro en los estados de BajfofDia Sur, Distritc
Federal, Oaxaca, otros, dependiendo de condicione® el contenido de grasa, protei
temperatura, higiene, calidad, volumen, costosalesporte, amortizacion de la infrauctura
de enfriamiento, etc. Cabe sefialar que la ofertieches es relativamente inelastica, por lo
los volumenes no se ajustan proporcional ni rapafdena los cambios en el pre

Al analizar la estacionalidad del precio medio rdeala leche < ve que éste se encuen
en su nivel mas bajo en el mes de julio el cuatlgreriodo de 2000 al 2006 mostré un valol
3.25 pesos por litro y los mas altos en los meseahdl| y diciembre; la distribucion estacio
de los precios a los largo dedts los meses del afio se muestran en la f4.1C. Los cambios
en el comportamiento de los precios se derivanetidto o impacto que sobre él incide
estacionalidad de la producciéon. Al grado de gueokrelacion historica de precio y producc
esinversa, es decir el crecimiento en la producciplica una reduccion del precio: col
observamos en la figura 4.glincremento de la produccion inicia en el megutle y el precio

toma su valor mas bajo en ese r

Figura 4.10. Precio medio rural (pesos por litro)
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Fuente: SAGARPA. Boletin de leche. Juliseptiembre 2006. SIAP. SAGARPA
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A partir del aflo 2002, a través de la empresa galpeental Liconsese inicid un
Programa de Compra deche Nacion#! a fin dedar certidumbre a los productores nacion
para la colocacién de excedentes estacidnalespiasi establecer un precio de referencia pa
pago al productdf En los ultimos 3 afios se ha logrado la adquisiciéraldededor de 30
millones de litros, que representan el 1.4% derdalyccion nacional de lacteo en el peric
Durante 2005 se compraron 279.2 millones de lde&che a pequefios y medianos produc
ganaderos, cifra sin precedentes en la historidadempresa, ebasandose las expectati
iniciales en el afio 2006 en cerca de un 40%. BAaecde 2006 cerré con la adquisicién de 4
millones de litros, cantidad que cubre casi enatalilad la meta prevista. Para el 2007

programo6 una meta de compra de | fresca por 500 millones de litros.

Figura 4. 11 Estacionalidad precio medio rural por litro (pexio 200(-2006)

3.4

3.4

3.3
3.3

3.3

3.3

Pesos por litro

3.3

Fuente: SAGARPA. Boletin de leche. Ji— septiembre 2006 SIAP.

En un anasis de la estructura de ingreso y costo de pradoate los diferentes sistem
de produccion en el estado de Michoacan SanchgzSanchez V. (2005) encontraron que
costo de produccion de un litro de leche fue dep2gbs. Para la region del Bi el INIFAP
(2006) en el esquema de GAVATTS encontro que lssosode produccion de un litro de lec

2L Con el Programa de Adquisicion de Leche Nacionag, apera desde el afio 2004, el gobiernoral compra leche a pequefios y medie
productores nacionales. El PALN es propiamente enamismo de mantenimiento de precios, consistentengrecio de sopor garantia o
referencia que se determina a través de formukestablecidas, asi como de volumen minimo garantizado que depende por losrses
autorizados en el Presupuesto de Egresos de leaE&iepara la compra de leche y la construcciénndered de acop

2 En su primer afio de operacion, este programa figootle multiples critas debido a que Liconsa comprd casi 40% de la leah® de lo:
grupos mas importantes del pais: Lala, cuandotiesdel programa es beneficiar a los pequefiosiymtores, del sisterrextensivo con
marcada estacionalidad.
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alcanzé 2.4 pesos. En este esquema y consideraiedel gprecio medio rural del afio 2005 con
un valor de 3.7 pesos por litro de leche y que &igen de ganancia promedio es de 0.93 pesos
por litro.

En este contexto, el ingreso neto que los prodestabtienen por principal varia
ampliamente dependiendo de qué sistema ganadéce.ufistos van desde 3 mil pesos anuales
en promedio por vaca en el sistema familiar, h@stail pesos o mas en el especializado. Los
margenes de utilidad al productor—precio unitarenos costo unitario de operacion—fluctian
normalmente entre 0.87 y 1.00 pesos por litro, deieado del sistema o tipo de ganaderia de
gue se trate. Si bien las diferencias en estosanasgno son muy grandes, la produccién por
vaca si es muy distinta de un sistema a otro, yeled@00 litros al afio en promedio para el

familiar hasta mas 6,000 para el especializadoSNIE2006).

4.3. Relacion produccion de leche — industria dednsformacion

Es importante comentar la interrelacion que exastiebe existir entre la industria y la
produccion de leche que admita el buen funcionaimide la cadena productiva. Esto implica
conocer el mecanismo que permite que se enlaceaslabones primario y secundario (o de
transformacion) ese mecanismo se refiere a comopfosluctores de leche se vuelven
proveedores de leche de los industriales.

La leche producida en el eslabon primario o ledlente (bronca) se destina en funcion
de su uso, la figura 4.12 muestra que puede enspl@ara el consumo directo o autoconsumo y
al procesamiento de diversos productos, inclusevautdiza para otras ramas industriales no
relacionadas con el subsector lechero.

El destino de la disponibilidad de leche en el patissenta una tendencia muy marcada,
indicada en el cuadro 4.8, como ya mencionamosigeria menos leche que en afos anteriores,
de tal manera que en la actualidad se import&%l de la disponibilidad de leche, diez puntos
porcentuales debajo de la leche que se importaleh &fio de 1994, pero la leche importada en
mayor porcentaje se esta destinando al abastd §lociansa), ya que en el afio 1994 del total de
importaciones se destinaba el 46% para Liconsa gl @005 se destind el 65%. Asimismo es
importante sefialar que la leche destinada paraestado informal (leche bronca y productos
artesanales) ha tendido a la baja al pasar de 418baio 1994 a 20% en el 2005; como seria
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l6gico el casaontrario esta sucediendo en el mercado formahgpcas por la industria que
el aflo 1994 solo absorbia el 59% de la produccammonal y en el 2003 el 80%, y por ende
importaciones para este mercado estan disminuyeledtinandose sélo el 35% 2005, cuando
en 1994 se destinaba el 54%.

Figura 4.12. Destino de la Leche Bronca

Leches: pasteurizadas
ultrapasteurizac

Industria lechera fria
(transformacion)

. —

Leche industrializada: F
hidratada Evaporada Condens
Maternizad.

(leche caliente)

Y
|
|

Produccion primaria de leche
|
|
|
]

Derivados lacteos : Ques
Cremas Mantequilla Gra:

h butirica Yogur Etc.
I
I
Autoconsumo Venta directa |
Industria artesanal

|

|

J Otros Alimentos: Pan Helad
Dulces Chocolates Bebid

productos para café Flanes |

L /

Fuente: Adaptacion propia a partir de informacién@arcia, H. et al, 20

Posibles explicaciones de liendencias del destino de las leche en los merc
formales e informales:

Mejores precios por parte de la industriz. La industria paga un sobre precio
calidad de la leche, lo que incentiva a los proohest a mejorar y calidad de su produccion,
mejoras en su infraestructura y procesos de prodiicgrovocados por la propia industri
apoyos del gobierno.

Atencion de segmentos de mercado especifi. La tendencia en el consumo
alimentos es productos sano, ha incentivado a amiones tecnoldcas al interior del proces
industrial que ha permitido contar con leche de tight, deslactosada, con fibras, sabores,
gue ha estan atendiendo segmentos de mercadosfiespey que por tanto han incidido

aumento de la demanda de leche sada.
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Cuadro 4. 8. Destino de la disponibilidad de leshearios afios

Disponibilidad Destino
Afo Produccién Nacional Mercado Informal Mer_cado F_ormal
(industria)
millones de % total millones de % total millones de % total
litros afo litros afno litros afno
1994 7,320 75% 3,001 41% 4,319 59%
1999 8,827 83% 2,791 32% 6,036 68%
2003 9,784 85% 2,784 28% 7,000 72%
2005 10,010 16% 2,002 20% 8,008 80%
. . Mercado Formal
Importaciones Liconsa . :
(industria)
Afio millones de % total millones de % total millones de % total
litros ano litros ano litros ano
1994 2,501 25% 1,141 46% 1,360 54%
1999 1,850 17% 1,130 61% 720 39%
2003 1,730 15% 1,100 64% 630 36%
2005 1,698 14% 1,698 65% 594 35%

Fuente: Elaboracion propia con datos de diferefotastes como SAGAPA, SE, Banco de México, citadosra@bajos de Del Valle y Alvarez,
19997, FIRA, 2003, y Sanchez y Sanchez (2005)

Incremento en la oferta nacional Desde el afio 1996 la produccién de leche naclunal
presentado un incremento sostenido, favoreciddogavances alcanzados en la tecnificacion de
la produccién, la aplicacion de técnicas en el noade ganado con mejores caracteristicas
productivas y equipamiento de las explotaciones;t@oto existe mayor oferta de leche y de
mejor calidad que en el pasado.

Al interior de la industria en el afio 2006, comaragestra en la figura 4.13, el consumo
de leche de produccién nacional cerca del 80% eetdra en las tres empresas que concentran
el mercado, asi pues: Lala fue la que adquiri6 maytumen de la produccién con una
participacion del 29% de la produccién, seguida Alpura con un 26% y Nestlé con el 22%.
(Barranco 2007).

Dado que la produccién nacional es insuficientea pavasteceré la demanda interna,
conlleva a que la industria lactea busque esquelmdsrmacion de proveedores de leche, que
permita contar con un abasto de esta materia piam@® en el volumen como en la calidad

requerida para los diferentes procesos industriales

98



Figura 4. 13Empresas que compraron de leche produccion rel @00t

Fuente: Alberto Barranco. ¢Y la leche? El Univecsah. 10 de enero de 2(

Una forma que tradicionalmente ha implementadadastria para fomentar la lealtad
sus proveedores es a través de los incentivos gtiges) econdmicos para fomentar
incremento en la calidad de la leche recibida; d@san los siguientes paranos técnicos o

estandarizados que define la calidad de la le

 La acidezmide el grado de fermentacion de la leche, se goecearriba de 1.4% ¢
considera que esa leche es de mala ca

» La crioscopiamide la temperatura de congelamiento de la , por lo que mas alejac
de cero en la escala negativa ocurra esto, mendtertla con agua estara la leche y
ende tendremos una leche de mejor calidad, esteledo a que a cero grados es el pi
de congelamiento del ag

* La reductasaes una meida indirecta de la cantidad de bacterias y comtantes quu
presenta la leche (tierra, pelos, basura, estiéots). Es una enzima que producer
bacterias en la leche, cuya concentracién se mitvés del tiempo que tarda en redi
el azul demetileno, a mayor tiempo de reducciéon menor eetenido de bacterias

contaminantes, y por tanto se trata de una lecmeejier calidad
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» La densidadmide la cantidad relativa de sélidos que contiarleche, ente mas elevado
se este valor mejor es la calidad de la leche.

» El contenido de grasanide el porcentaje de sdélidos grasos que conteeeche, ente
mas elevado se este valor mejor es la calidad léele.

» El conteo de células somaticass una medida indirecta de la presencia de laitraaat
valores bajos, implica menor presencia de estarapfiad y la leche es considerada de

mejor calidad.

Pero los incentivos o castigos empleados por ldgsimiales no se han concentrado solo
en los aspectos de calidad sefialados, sino tarehi@h nivel de enfriamiento de la leche; este
parametro se puede definir como la temperaturanfi@miento a la cual la leche es almacenada
hasta que llega a recogerla la pipa de la emprekzbg ser menor a°€, lo que ayuda a la
conservacion de la leche ya que la carga bactesaneproduce exponencialmente cuando la
leche no se almacena a°@ o menos. Para este aspecto, algunas empresgarotan sobre
precio a los productores que entregan leche trigue provoco, que los productores adquirieran
infraestructura (tanques de enfriamiento); o algumenpresas como Nestlé otorgan facilidades
econdémicas a los productores para adquirir dicfradstructura; o dependiendo del tipo de
explotacion de que se trate se desarrollan cedg@gopio con instalaciones de frio.

Un caso que es importante sefialar, es que la empads hace algunos afos establecio
un incentivo para que los productores de lechenpaviaran los caminos hacia sus establos,
ranchos o localidades, ya que el mal estado deiéssde acceso provocaba percances a los
camiones que transportaban la leche a las planmbasgadoras, lo que incidia en un incremento
de los costos de la empresa (Sanchez G, y Sanch2@05b).

En este contexto, de control de calidad, las emapres han caracterizado por ser quienes
ponen las condiciones para aceptar el producttigaado precios si éste se encuentra por abajo
del rango que éstas mismas indican (basadas etrilesos técnicos sefialados), y que en la
mayoria de las veces ellas en sus laboratoriosod&ol de calidad califican la calidad del
producto y quienes dan el resultado al productoory base en esos resultado se determina el
sobre precio o castigo sobre el nivel de predius.lo que las empresas tienen clara ventaja

sobre los productores ya que éstas se abastecematdgia prima de calidad y a precios
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razonables, sin enfrentar los riesgos que impégardduccion primaria, la cual presenta un alto
grado de aleatoriedad por la intervencion de lagbkes climaticas (Cervantes et al., 2001).

La calidad de la leche toma cada vez mas relevancia competitividad de las empresas
de lacteos en el nuevo entorno (FIRA, 2001), asiccagontar con un suministro suficiente y
oportuno y calidad de leche como materia prima.eEgaso de las grandes empresas tipo
cooperativa, su integracion a la actividad primadsi es completa. Mas del 90% de la leche que
procesan proviene de sus socios Yy la tendenciasesndir la dependencia de proveedores
externos. Realizan esfuerzos por mantener un premaeparativo elevado de la leche para
propiciar la modernizacion de sus unidades de pmdn, adoptando asi estrictos controles de
calidad.

En las industrias que dependen de proveedoresestese esta observando un cambio en
la estrategia de acopio de leche. De la instalad@&mrandes tanques frios comunitarios con
capacidades de mas de 22,000 litros se esta caiob#ita operacion individual de pequefios
tanques de 500, 1000 y 2,200 litros. Esto con jeltiob de aumentar la calidad bacteriolégica de
la leche y llevar un control mas estricto de sus/@edores. En este sentido, Cervantes y Cesin
(2008), tomando los datos de los grupos de protegtque era proveedores de la empresa
“Alimentos la Concordia”, ubicada en Jalisco, idigcdn que en el periodo comprendido de
1998 a 2002, el numero de tanques (termos) cotectiescendio 62% mientras que el nimero
de termos individuales crecio 800%.

Cervantes y Cesin (2008), sefialan que los regsiisitimimos para que un productor

pueda establecer un contracto individual para gatrsu leche a una empresa son:

» Poseer termo de enfriamiento.

 Entrega minima de 300 litros diarios, con perspactle crecimiento para que sea
rentable el viaje del camion-pipa.

* Que tenga buen registro de calidad.

* Que la unidad de produccién tenga luz eléctrica.

* Que tenga agua limpia y de buena calidad.

* Que posea un local techado para el termo, con @aree azulejo, piso de cemento y
ventanas con mosquitero.

* Que compre e instale una maquina ordefiadora cecardgesdirecta al tanque.
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Los gastos en inversiones y equipos necesarios quémar estos requisitos deben ser
cubiertos por los productores.

Para los casos intermedios estan aquellas indugjtia ademas de tener proveedores
externos, se asocian con ganaderos lecheros parespr conjuntamente la leche producida en
sus ranchos. (Mariscal, et al, 2003).

Una tendencia que se ha observado es que la ildbssca o fomenta proveedores de
leche que tengan capacidad de manejo de grandamenés de leche y con la calidad requerida
para sus procesos, ya que los pequeios provequessntan riegos en suministro y calidad; y
ademas implica el acopio o pipas de transportegmentandose los costos de acopio, control de
calidad y ocasionando mermas y reprocesos a latinau(Sanchez G, y Sanchez V., 2005).

Un ejemplo de este tipo de asociaciones y tendemesial mencionado por Martinez, et al
(2007), indicando que los 21 productores pertengesea dos GGAVATT del municipio de
Navolato, Sinaloa, que en conjunto poseen 21 ranchd®58 cabezas de ganado, se
constituyeron en una Sociedad de responsabilidaiaila, con apoyo del Gobierno Federal
(SAGARPA) adquirieron un tanque frio con capacidss 2,000 litros y una mini planta
pasteurizadora con capacidad de 200 litros por.0om estas condiciones suscribieron un
contrato de suministro de leche con una empresaaddien Culiacan, Sinaloa. Esta empresa
recoge el producto del tanque instalado y pagantieitado el afio a los productos un precio de 4
pesos por litro. Como resultado de esta asociagidado que los productores al tener certeza en
al venta de la leche, efectian la ordefia siguidagigorocedimientos técnicos que permitan
obtener leche de la calidad demandada.

Sanchez G, y Sanchez V., (2005), refieren dosmsesale proveeduria de leche, por parte

de las principales empresas procesadoras del pais:

I. Integracion vertical. Produccion propia, a través de productores que ssda vez
accionistas de las empresas, los cuales cuentataiegues frios individuales. Dentro de
las empresas que poseen este sistemas se tieraa, &Alpura, San Marcos y Grupo
Agroindustrial Zaragoza.

ii. Cartera de proveedores Con tanques frios individuales o comunitarios.d8staca a

las empresas Nestlé y Lechera de Guadalajara.
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Es de importancia mencionar como el esquema denaalmide cuotas que opera en
nuestro pais es determinate en la interrelaciGteake entre la produccion primaria e industria.
Este esquema que opera en un contexto de déficpiralduccion nacional es aplicacion
exclusiva de las empresas y es de comportamietdoi@sal. Mufioz, et al (2003) nos describe
este esquema para las dos empresas mas impodantésxico: Lala y Alpura; estas empresas
aplican un sistema donde por cada accion que eeti@nsocio le da derecho a entregar un cierto
volumen de leche a un precio determinado, perachodvolumen es rebasado recibe un precio
menor. Para el caso de Lala, cada accion amparazuota de 64 litros de leche a razén de
$3.20/litro; mientras que la leche entregada fuler@uota es pagada a $2.30/litro. Por su parte,
Alpura le recibe a sus socios una cuota de 23Zliar cada accion a un precio de $3.61/litro,
mas $2.80/litro por concepto de premios por codtede proteina, cuenta de células somaticas y
grasa; ademas esta empresa sélo les recibe hestirtrs fuera de cuota por cada accién, a un
precio de $2.9/litro, menos costo de acarreo (hfawes por litro}*.

En el caso de aquellos lecheros que producen tamsis del tipo familiar o de doble
propésito, Mufioz et al (2003) explica que tambiéiste una especie de cuotas que se aplican en
forma estacional. En efecto, debido a que casi 88%& oferta nacional es producida bajo estos
sistemas de produccién que presentan una marcttaoeslidad, casi todas las empresas, sin
importar que sean privadas (nacionales o extrag)javacooperativas, aplican un sistema de
precios que premia la leche que se produce eroleaépe baja produccion y castiga la leche que
se produce en la época de alta produccion.

Actualmente la competencia por colocar los produtioteos en el mercado implica una
situacion de incremento en la calidad de los misnyas que la exigencia del mercado,
refiriéndose al tipo de consumidores es mas esti@trvantes et al. ( 2001) mencionan que para
conseguirlo las empresas agroalimentarias promueverda produccién primaria y en las
primeras fases de la transformacion industrialinteoduccién y adecuacion de innovaciones
tecnoldgicas vinculadas al concepto de calidadrenoegos y productos, tales como la salud, el
ahorro de tiempo, la forma de presentacién, la didmadel producto, las caracteristicas
organolépticas, la frescura y las caracteristiehpibducto natural. Esto ha dado como resultado
incrementos en productividad, reduccion de costnsménto de rentabilidad) y mejoras

considerables en calidad.

% Datos correspondientes a un productor localizada eegion del Bajio, para el mes de mayo del 2003
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4 .4. La industria de transformacion

Considerando la definicién funcional de industeano un grupo de empresas fabricantes
o transformadoras de productos semejantes entta $éxico la industria de la leche marca sus
inicios durante el Porfiriato (1905) cuando seadltstia primera empresa especializada en la
industrializacién de la leche, concretamente eeldhoracién de crema y mantequilla. En esta
época la evolucion de los habitos de la pobladi@nincluir la leche entre sus recetas, provoco
una demanda mayor del lacteo y las importacionsarpa de 66 toneladas en 1892 a 521 en
1904. Por su parte la importancia de la actividacbpria fue creciendo del inicio del siglo XX al
primer cuarto de éste, al tener una producciononatide leche de 154 millones de litros en
1907 a 2,615 millones de litros en 1930 (Pérez2200

Entre 1930 y 1940 la empresa Nestlé instalé dostgdaprocesadoras de leche en el
Estado de Jalisco. La primera planta se ubico enl@y para recibir y enfriar la leche que baja
de los pueblos ganaderos de la sierra del Tideeogra en Lagos de Moreno para procesar la
leche de la regién de los Altos. Asi mismo divéeéifsu produccion con leche evaporada,
condensada y en polvo (Arias, 2000).

Actualmente la industria utiliza diferentes métodmma conservar la leche durante
periodos prolongados, procurando no afectar coneéNalor nutritivo, color, gusto y olor de la
leche. Algunas de las mas utilizadas:

Leche Hervida La ebullicion (temperatura superior a los 100%3) un proceso
obligatorio en la leche fresca (la obtenida trasrééfio de la vaca), que modifica su olor y sabor
a cambio de obtener una garantia higiénica.

Leche PasteurizadaEs la leche tratada a temperatura inferior alalieién, del orden
de los 70-75°C durante 15 sg. Destruye gérmenéggrads y la mayoria de las bacterias, no
afectando a las cualidades de la leche. Las pérditiminicas son minimas, conservandose en
frio a 0-3°C, unos 3-4 dias, desde la aperturarmieise.

Leche Ultrapasteurizada (UHT): Procedimiento similar a la esterilizacién (con
calentamiento a 130-140°c durante 1-2 sg), perdaoumentajas sobre ella de conservar el sabor
y el color de la leche. Su valor nutritivo es sanilal de la leche pasteurizada, aunque la
conservacion es mas larga en envases protegidoxideno y de la luz, se debe de mantener en

frio.
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Leche Esterilizada: Si la aplicacion de calor supera la temperaturaeldlicion, se
obtiene la leche esterilizada. Normalmente se gaeston temperaturas del orden de 110-115°C
durante 20-30 minutos, destruye todos los microusgaos y esporas. Se conserva como la
UHT unos 6 meses, pero las pérdidas vitaminicasreyores, afectando en pequefia medida el
color y sabor de la leche.

Leche en Polvo o DeshidratadaEs el alimento obtenido tras la evaporacion casi
completa del agua que contiene la leche, son fadéeconservar y almacenar en recipientes
cerrados y lugares secos. Se puede obtener agmféileche entera, semidesnatada y desnatada.

Leche Evaporada o Concentrada Es una leche esterilizada cuyo volumen se ha
reducido a la mitad por ebullicibn continuada. Dafgerirse, previa reconstitucion con igual
volumen de agua potable.

Leche Condensada (azucarada)Es la leche evaporada a la que se ha afadidosan pe
igual de azucar. El 50% de su peso es, pues, sacgyor lo que proporcionalmente contiene
menos proteinas y grasa que las otras variedadesaday por el contrario mas hidratos de
carbono.

Leche DescremadaEs una leche esterilizada a la que se le haidatta casi totalidad
de sus lipidos, pero conserva sus proteinas, &agtaslcio fundamentalmente, aunque no sus
vitaminas liposolubles. En la variedad semidescdamba eliminacion de sustancias grasa es la
mitad. Existen también leches parcialmente desataman las cuales la extraccion lipidica es
de un 30%, un 20% etc.

En este contexto, la comercializacion de la lemihnééxico debe cumplir con una serie
de requisitos de diversa indole: sanitarios, hige®) comerciales, de composicion,
tecnoldgicos, de informacion comercial, otros; dog haga aptos para consumo humano y
brinden al consumidor informacion suficiente sadue caracteristicas, naturaleza y composicion
(Reyes, 2005).

La Ley Federal sobre Metrologia y Normalizaciorniaklece el marco juridico nacional
para que los requisitos en comento se establezataromnas oficiales mexicanas (NOM) de
aplicacion obligatoria y normas mexicanas de cdli@dMX) de aplicacion voluntaria. Los
objetivos principales de la normalizacion son, ewotiros, establecer reglas claras que garanticen

la calidad de los productos, evitar que se imponglastaculos al comercio y favorece la
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competencia equitativa entre los eslabones dedaneaproductiva, promoviendo la cultura de

calidad y la productividad.

Cuadro 4. 9. Tipos de leche en funcion de contedélgrasa

Tipo de leche Caracteristicas

Es la mas cercana al alimento original, y por estaeque mas grasa tiene. Ror
Entera norma, debe contener al menos 30 gramos por lgrgrdsa butirica (la grasa

propia de la leche).
Parcialmente Esta leche debe tener un contenido de grasa lautiei& a 28 gramos por litro. En
Descremada esta categoria se incluye la leche semidescremada.
Semidescremada Leche que debe de contener de 16 a 18 gramos ske lgutirica por litro

Esta leche debe tener un contenido de grasa lautdecs gramos por litro, comno
Descremada .

maximo.

En esta leche se ha remplazado la grasa butiricgrasas de origen vegetal, que
Con grasa vegetal . : .

algunos consumidores prefieren porque contiene seulesterol.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de NOB8- SCFI-2003.

Asi pues, partamos de lo que propiamente se podeiderar leche. La leche es un
alimento compuesto principalmente de agua (entrg 88%) y sélidos como la grasa, proteinas,
lactosa y minerales (calcio, fosforo, zinc y magmesntre otros). Contiene también vitaminas
A, D y del grupo B, especialmente B2, B1, B6 y B12.

Dado que el contenido de grasa, proteinas y otostituyentes de la leche varia con la
raza del ganado, su alimentacion, y las condiciarabientales y estacionales, entre otros
factores, la leche envasada es procéépaaa estandarizar los contenidos de sus componentes
Sin embargo, cuando en este proceso se disminugantidad de proteina de la leche, el
producto ya no puede seguir denominandose leche, férmula lactea o producto lacteo
combinado. Todo lo anterior se especifica en lanNoDficial Mexicana NOM 155-SCFI-2003.

De acuerdo a la NOM 155-SCFI-2003 para que unymtodse considere realmente leche
debe de contener un minimo de 30 gramos por lgr@rdteinas que le son propias (como la
caseina y las de los lacto sueros). De estos 30ogrde proteinas, al menos el 70% (21 gramos
por litro) deben ser casefiaEl azlcar de la leche (lactosa), y su contenalmedser de entre 43

y 50 gramos por litro. Finalmente, para aseguraaugenticidad de la leche, la normatividad

2 Hubo una época en que el Gnico intermediario ettestablo y el hogar era el repartidor de leBleeentonces aca, la tecnologia ha hecho que
la leche pase por muy diversos procesos antesghe i la mesa. Algunos procesos buscan aseguwalidad sanitaria, mientras que otros estan

disefiados para disminuir sus contenidos origirddegrasa, lactosa u otros componentes, con logjabtienen diversos tipos de leche (como la

parcialmente descremada, la descremada, la desddetoetc.).

% Son las proteinas de la leche las que justamenped le da a este alimento su alto valor nutraiguor lo que el contenido de proteinas es un
pardmetro indispensable a la hora de usar la deaoian “leche”.

106



mencionada establece valores especificos paraaarasteristicas como la acidez, la densidad y

varias mas.
Cuadro 4. 10. Normatividad de la leche
Publicacién en el Diario _
Norma Oficial de la Federacién Objetivo y Alcance

i. Ordenamiento de caracter zoosanitario
Norma de observancia obligatoria en todo
territorio nacional y tiene por objeto, regular|

NOM-031-ZO0-1995, Camparia establecer los procedimientos, actividad

8 de marzo de 1996

Nacional contra la tuberculosis Bovina

criterios, estrategias, técnicas y caracterist
para el control y erradicacion de la tuberculg
bovina.

NOM-041-ZO0-1995, Campari

a

Norma de observancia obligatoria en todo
territorio nacional y tiene por objeto, regular|
establecer los procedimientos, actividad

el
y
es,
cas
Sis

el

y
es,

Nacional contra la Brucelosis en 10220 de agosto de 1996 criterios, estrategias y técnicas y para el coptro

animales eventual erradicacion de la brucelosis en |las
especies susceptibles en todo el territorio
nacional.

ii. Ordenamiento aplicable a los productos (leche)
La norma establece las denominaciones

NOM — 155- SCFI -2003. Leche, férmu
lactea y producto lacteo combinado
denominaciones, especificacion
fisicoquimicas, informaciéon comercial
métodos de prueba.

a

e42 de septiembre de 2003
y

comerciales de los diferentes tipos de leg

he,

férmula lactea y producto lacteo combinado, que

se comercializa dentro del territorio nacional;
como las especificaciones fisicoquimicas ¢
deben reunir esos productos para ostentar di
denominaciones, los métodos de prueba

demostrar su cumplimiento y la informaci
comercial que debe contener las etiquetas de
envases que los contienen.

NOM - 184- SSA1 -2002. Productos
servicios Leche, férmula lactea
producto lacteo combinad

Especificaciones sanitarias.

y
y23 de octubre de 2002

Norma que establece las especificacio
sanitarias que debe cumplir la leche férm
lactea y producto lacteo combinado.

asi
ue
chas
ara
N
los

nes
ula

NMX —F -700 —-COFOCALEC — 2004.

Sistema producto leche — Alimento
Lacteo Leche cruda de vaca
Especificaciones fisicoquimica
sanitarias y métodos de prueba

23 de junio de 2004

D

Norma que tiene por objeto establecer
especificaciones de calidad de la leche cruda
vaca, asi como los métodos de prueba aplicg
para determinar el grado de cumplimiento de
mismas..

las
de

bles

las

NMX —F -703 —COFOCALEC — 2004.

Sistema producto leche — Alimentos
Lacteos — Leche y producto lacteo
alimento  lacteo) fermentado

acidificado -
especificaciones y métodos de prueba

Denominaciones

(O%O de noviembre de 2004

Py

Norma que establece las denominacio
comerciales de los diferentes tipos de lech
producto lacteo (o alimento lacteo), fermenta
o acidificados, que se comercializan dentro
territorio nacional, asi como las especificacio
que deben reunir éstos productos para oste
dichas denominaciones y los métodos de pru
utilizados para demostrar su cumplimiento.

nes
y
0s
del
hes
ntar
eba

11°)

iii. Ordenamiento aplicable a informacién comercial

NOM - 155 -SCFlI -2003, Leche,
fébrmula lactea y producto lactgo
combinado -

especificaciones fisicoquimica

informacién comercial y métodos d

denominaciones
5

12 de septiembre de 2003

prueba

Ver descripcion en la @lproducto

Fuente: Adaptacion propia con informacion de Re%866. Marco normativo que aplica a la leche yposguctos.
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Dependiendo de la cantidad de grasa butirica delugto, se tienen cinco tipos de leche,
cuyas caracteristicas se mencionan en el cuadr@&d.§eneral, la grasa que se retira durante el
proceso de estandarizacién se utiliza para elalotmas productos lacteos como crema, quesos y
mantequillas, entre otros.

Ademas, las leches pueden o no ser deslactosadaseche deslactosada es aquella a la
gue se le elimina la lactosa, un tipo de azUcar g@uke algunas personas presentan intolerancia.
Sin embargo, el hecho de que la leche sea desddeto® significa que no tenga azucar, lo que
significa que no tiene el tipo de azlcar llamadddsa, pero puede contener otro tipo de azucar,
como la glucosA.

El marco normativo vigente aplicable a la l&¢hse puede agrupar en tres rubros: i)
zoosanitario, ii) productos e iii) informacion comial. Las caracteristicas de este marco se
indican en el cuadro 4.10.

Como ya se mencioné la industria es el principalatale comercializacion de la
produccion nacional e importacion de leche, dedpanhibilidad de leche en el pais en promedio
el 30% (4 mil millones de litros) se destina a upotde tratamiento: Pasteurizacion,
ultrapasteurizacion o Rehidratacion y su envaseldé)% restante se emplea en al elaboracion
de otros productos de leche (quesos, yogur, etr)figura 4.14 muestra como ha sido la
evolucion de los tipos de tratamientos; observagde es a partir del afio 2001 que el
procesamiento de leche ultrapasteurizada preseatdendencia hacia el alza y la pasteurizada
hacia la baja, de tal manera que para el 2006ipaantnte se procesa la misma cantidad de los
dos grupos de lecfe

De a cuerdo con Séanchez G. y Sanchez G. (2005yalsnes para explicar el
comportamiento de los grupos de leche a procesadgn agruparse desde tres puntos de vista:

» Desde el punto de vista del consumidoanenos mermas de leche por descomposicion,
reduccion de compras de leche a la semana, mejoveahamiento del refrigerador y

facilidad de manejo como alimento fuera de la casa.

% Como se vera en el apartado de diferenciacion rdduptos el nimero de marcas de este tipo de paslise ha incrementado
considerablemente en los afios recientes.

2" para conocer mas detalle del marco normativoatgictanto a la leche como sus derivados consiteyas 2006.

% En 1996 la leche pasteurizada representaba eldg@O%leche envasada y la leche ultrapasteurizadizipaba con el 25%, para 2004 la leche
pasteurizada bajo al 40% del total de la leche sadea
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 Desde el punto de vista del industriateduccion de la infraestructura de frio y
consecuentemente de los costos de logistica, nvehonen de mermas y devoluciones,
flexibilidad para acumular inventarios en épocasablendante oferta de leche fluida
como es el verano para cubrir el déficit de abastmvierno.

* Desde el punto de vista del detallist&duccion de mermas y devoluciones, no requiere

de area de frio y menos problemas de logisticasaldesto temporal.

Figura 4. 14. Tratamiento y envasado de leche

2,500,000

2,000,000

1,500,000 4

Miles de litros

1,000,000 4

500,000 -

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

m Pasteurizada m Ultra pasteurizada Rehidratada

Fuente: Servicio de Infooida y estadistica Agroalimentaria y Pesquera (RISAGARPA. 2006

Actualmente la industria, y de acuerdo a datosadedmara Nacional de Industriales de
la Leche ( CANILEC ¥ en nuestro pais al primer semestre del afio 208%ax 310 empresas
formales de procesamiento de leche, que incluyeresap de Leches pasteurizadas y ultra
pasteurizadas, Quesos, Leches industrializadas,urfod-6rmulas infantiles, Cremas vy
mantequillas, Helados, Postres, Proveedores y poainstas; las cuales en el afo 2005
compraron 7,900 millones de litros de la leche amlpccion nacional, cantidad que representa
el 80% de la leche producida en el pais en es¢%868 millones de litros). De estas empresas

alrededor del 10% del total (30 empresas) estasificdas como grandes considerando las

29 CANILEC es un organismo de interés publico, aatda, con personalidad propia, constituida confoanteeLey de Camaras Empresariales y
sus Confederaciones, reconocida oficialmente capresentante de la Industria Lechera Nacional grmirgle consulta del estado mexicano,
estan representadas 156 empresas, que procesaimagi@mente el 86 % de la produccién formal dek paiestan afiliadas empresas
fabricantes: Leches pasteurizadas y ultrapastel@izaQuesos, Leches industrializadas, Yogurt, Hasminfantiles, Cremas y mantequillas,
Helados, Postres, ProveedorBsnsportistas.
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transnacionales, alrededor de 100 medianas y & s de tamafio pequefio o micEl
Personal ocupado en la industria de la leche, a#os y produccion primaria para el 2005
era de 91,653, pero el personal indirecto asocaésta cadena productiva alcanzo6 para es
458,265>°

La industria de leche nacional presenta dos rasgtables: su heterogeneidad y
concentracion econdémica y tecnoldgica. Asi comesirucura dual, fuertemente polarizada |
la coexistencia de un pufiado de grandes empresasnceasto nimero de micro y peque
empresas dispersas en el territorio nacional (Bspiret al, 200¢

En cuanto a la distribucion regional, destacan ssfiado: que concentran 49.5% de
industria lechera y derivadoBjgura 4.5, México con el 12.5%, Jalisco con 10% y Dist
Federal 11.6% (ASERCA, 2000). Es interesante msathmo la concentracion de empre
pasteurizadoras en Jalisco y México, que pc lado se presenta como una regién altam
competida en este rubro, también registra los negyeolimenes de produccion de leche; lo

por su cercania al Distrito Federal y a otros csntirbanos se justific

Figura 4.15. Distribucion de empresas lecheras

[ ey

Otros, 509

l‘ ~_ Michoacan, 6%

Veracruz, 5%
Puebla 4%

Fuente: ASERCA, 20(

En este contexto, el acondicionamiento, transfordmay comercializcion del lactecse
concentra en un numero reducido de empresas, lastgue se encuentran las grandes ple

pasteurizadoras y deshidratadoras de leche contgdicion en la industria como los gruf

% La cadena productiva de la leche esta constituitaaproximadamente 70,000 empresas en la actiyidewiria y mas de 11,0 en la
actividad industrial, generando aproximadamente 400nGi08mpleos permanentes (INEGI, 2002, citado parcBéz y Sanchez, 20(
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Lala, Nestlé, Alpura, Sello rojo, San Marcos y algsiempresas con tradicion en otras industrias
pero de reciente ingreso en ésta denominadas “sagréde movilidad” aprovechando las
tendencias en la demanda de leche especializadavifaminas, fibra, organica, etc.) como son
las empresa Kellogg's y Bimbo; logistica de disitibn y posicionamiento de su marca en el

mercado de alimentos.

4.4.1. Caracteristicas de las principales empresas

Las empresas de la industria lactea tienen difesentigenes algunas son propiedad de
ganaderos mexicanos como el caso de Lala, Alpuaa, I8arcos, Lacteos de Chiapas,
Pasteurizadora de Leo6n, Grupo Zaragoza y Ultraedéct otras son de tipo familiar o
inversionistas mexicanos como Lechera Guadalajadnijoods; con presencia internacional
como el caso de Nestlé y de origen Gubernamentad @ caso de Liconsa. En este apartado se

detalla el origen y desarrollo de todas las indassenaladas en el cuadro 4.11.

Cuadro 4. 11. Empresas: Marcas y Tipos de leche

Tipos de leche que ofrece
Especializada:

Empresa Marcas Cobertura

Entera | Light Deslactosada Sabor fibra, Omega Orgénica
3, etc.
Lala,
Lala Desly Nacional Si Si Si Si Si
Parmalat
Monarca
Alpura Alpura Nacional Si Si Si Si Si
Lechera Sello Rojo Centro del pais Si Si Si Si Si
Guadalajara
Golden
Imperial
Vaquita
Optima
Grupo Zaragoza .
Agroindustrial | Lucerna | MOt Centroy Occidente de| g si si si
b pais
Zaragoza Premium
Querétaro
Gota
Blanca
Yaqui
San
. Marcos .
Kgifsucr;z”e::&asl Qul_ac Centro, Barj);)ig Sureste del Si si Si si Si
D’Lisa
Granja
Carnation
La Lechera
Nestlé Nido Nacional Si Si Si Si Si
Svelty
Omega
Ultralacteos La Union Sureste del pais Si Si Si
Ag?fcn;?;ala Al Dia Centro del pais Si Si Si
Pasteurizadora Tamariz. Centro y Sureste del pais Si Si
Maulec
Lacteos de Pradel Sureste del pais Si Si Si
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Chiapas
Chipilo
Unifoods Biorganic Nacional Si Si Si
Del rancho
Pasteurizadora . i . ) .
de Le6n Le6n Bajio del pais Si Si
Santa Clara Santa Clara, Centro y Sureste del pais Si Si
All-Bran
. Special K . . . .
Kellogg's Choco Nacional Si Si Si
Melvin
Hershey'’s Hershey'’s Nacional Si Si
Liconsa Liconsa Nacional Si
PEPSICO Power . .
(sabritas) Milk Nacional <
Minute
Coca Cola Maid Nacional Si
Nutri+
Bimbo Negr_no Nacional Si
Ricolino

Fuente: Elaboracion propia con informacion de pégife Internet de las empresas y publicacionessdive

4.4.1.1. Grupo Industrial Lala, S.A. de C.V. (Lalaj*

La empresa Lala se encuentra entre las princifdlemmpresas alimentarias de México
con utilidades en 2006 de 24 mil millones de pgsosn una tasa de crecimiento de 16.8%. En
esta categoria se ubica en el lugar numero sietelsisuperada por Coca Cola, Bimbo, Grupo
Modelo, Pepsico y Maseca. La Misidn y Vision dea s¢ muestra a en el cuadro 4.12.

La empresa fue creada en 1950, actualmente cwemia200 productores lecheros
asociados, tiene presencia en todo México. Cuemtancas de 200 mil cabezas de ganado
selecto y capta diariamente 3.5 millones de littedeche de sus socios. Cuenta con 22 plantas
pasteurizadoras ubicadas en los centros de poblaté$ importantes de la Republica: México,
Guadalajara y Monterrey; Yy tiene la red de distibn refrigerada mas amplia del pais con mas
de 4,300 rutas y 141 centros de distribucion. hag#ta a mas de 340 mil clientes cada dia,
logrando una venta de casi 4 millones de litrotedke diarios y miles de toneladas de diversos
productos lacteos.

Esta empresa tiene ventas mensuales por 40 milimekdlares, exporta a 5 paises de
Latinoamérica y sus exportaciones representan &ndkbsu produccion total. En el cuadro 4.13

se muestra la evolucidén que ha tenido este grupgstrial.

3L E| contenido de este apartado fue tomado de lanpals Internet de Lala: www.lala.com.mx. En casqukeotra fuente esta es citada.
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Cuadro 4. 12. Misién y Vision de Lala

Mision

Elaborando y comercializando productos de la nmtascalidad. Innovando constantemer
Con la mayor eficacia. Con marcas de alto valoactas a un gran equipo humano, capa

comprometido.

1z Y

Visién

Ser la empresa lider de alimentos en México y daenatda como la mejor opcion para §

consumidores, colaboradores y accionistas.

5US

Valores

Austeridad, Pasion, Integridad, Disciplina, Ambitidositiva, Sencillez, Ayuda.

Cuadro 4. 13. Evolucién de Lala

Epoca

Caracteristicas sobresalientes / productos

1940 -1950

1949, se conforma en la Comarca Lagunera la UrédPrdductores de Leche de Torre6n.
1950, se crea en Torredn la Pasteurizadora Laguna.

1950 -1960

1954, se introduce el sistema automatico de ordefa.

1960 -1970

1966, se forma la empresa Lacteos Laguna parardabrnecesidades de recoleccion|de
leche fria y transportacion. Esta empresa se patieno meta conquistar el mercado del

centro del pais, empiezan por la ciudad de México.
1967, la Pasteurizadora Laguna se inaugura erutiadide México con la finalidad de
pasteurizar y envasar la leche localmente.

1969, se constituye Envases Especializados de danaa cuya funciéon es producir |y

comercializar en todo el pais el envase Pure Rdekechable y practico).

1970 -1980

1972, se adquirio la planta Pasteurizadora de Acaplo que permitié atender la demanda
del puerto y abastecer a ciudades en Guerrero lydd@an. Para atender a la demanda regia

se cred Pasteurizadora Regiomontana.
1976, nace Enfriadora y Transportadora Agropecyaaia recibir, enfriar y clarificar la
leche.
1978, se adquiere las acciones de Pasteurizadaas Naasi se unen esfuerzos para cub
la demanda del noreste del pais.

1980 -1990

1%

1982, se inaugura la empresa LALA Derivados Lactémgjue diversifica el giro de |
empresa.

rir

1985, es creada la Fundacion LALA con la finaliddel atender demandas sociales|en

apoyo a la comunidad.
1986, La zona fronteriza es atendida a partir tereemento por Pasteurizadora LALA de
Norte, que a su vez comercializa los producto@drohtera del pais. ULTRA LALA entra

en funciones como la planta lechera mas modernpadg| produce leche ultra pasteurizada
con envase aséptico que no requiere refrigeracicuys vida de anaquel es mayor de tres

meses.

1990 -2000

1992, se adquiere la Pasteurizadora Durango. S@rinactividades de distribucion |y

comercializacion de derivados lacteos para la dutiaMéxico.

2003, LALA cambia su estrategia de venta al renswaimagen corporativa y comercial.

Se presentan nuevos productos y empaques y sanirseimpafias publicitarias. Cuadro

1.13.

2000 -

2003, compra de empresa Evaporadora Mexicana (@&gamoseedora de las marcas:

Boreal, Nutrileche y Mileche.
2005, adquisicion de la empresa Parmalat México.

2006, inaugura planta en Tecate Baja Californiea pgtender el mercado de Baja

California y Baja California Sur.
2006. Siguiendo con la estrategia de expansionegiroiento decide incursionar en |e
mercado de los Estados Unidos.
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Otro de los conceptos que la empresa ha sabidoegrar significativamente es la
logistica. En un pais tan desconectado como Mégiceecreto del éxito radica basicamente en
la distribuciérn®. A diferencia de otros paises de la zona, Méxidebido a su accidentada
geografia y, evidentemente, a la falta de inverst@@ne pocas vias de conexién regional, por lo
gue el abastecimiento just in time es una herraiaieaiosa y un excelente capital. Lala cuenta
con la cadena de distribucion mas grande de Latiddaa: 3,000 rutas.

En la gama de productos o tipos de leche que ofteda, Cuadro 4.14 y 4.15, se tienen
opciones acordes con la tendencia que la lechaezséindo en el mundo, ya que se tienen tipos

de leche especializadas: con fibra, deslactosadesabores, y la leche tradicional (entera).

Cuadro 4. 14. Dar Personalidad a la leche y vendenas

Transformar un commoditie tradicional como es la lehe en algo mas que un producto basicp
sin muchos diferenciales
- Redisefio de envases con imagenes mas coloridadgrnas.
Ideas - Aumentar el portafolio de productos con mayor diidad, sofisticacion y segmentacion
por categorias. Esto conlleva incremento de precios
- Lograr que la marca signifique algo mas para esaomndor.
- Lala poseia top of mind, pero carecia de identidad.
Objetivo - Comunicar de manera emocional y profunda qué fsra.
- Vincular el sello a madres jovenes que busquem énda un complice en el crecimiento
de sus hijos (“Acompéfialos con Lala”).
¢ Qué debe ser Lalap - Una marca que comunigue actualidad, que inspirBacra, que sea divertida.
— Se produjo un enlace directo con las madres. Lasemus saltaron y cambio |
percepcion de la marca, pasando de tradicionaldemo, e inspirando mas confianza
Fuente: Anderson, Barbara. “Buena Leche” eridkeExpansion, abril de 2003.

Estrategia

[

Resultados

Cuadro 4. 15. Tipos y caracteristicas de lechecofas por Lala

Diferenciacion o

Individualizacion Tipo de Leche Descripcion

Leche entera, parcialmente descremada. Esta aditaocon vitaminag
Lala Entera P

AyD.
Leche semi descremada. Esta adicionada con vitamikay D.
. Lala Semidescemada Contienen retinol, vitamina que conserva en buéadesel sistema de
Leche Pasteurizada defensas
- Leche parcialmente descremada, adicionada comiviégs A y D. Baja
Lala Light en grasa.
Lala Vive deslactosada Leche descremada, deslactosada, adicionada cominéta A y D.

Lala Entera.Se comercializa co

eche entera, parcialmente descremada. Esté aalitaoron vitaminag
cuatro marcas: Lala, Desly, Parmala

D.
y Monarca y
Leche . Ultra| Lala Semi.Se comercializa con tres Leche semi descremada. Esta adicionada con vitaniryaD.
pasteurizada marcas: Lala, Desly, y Parmalat

Lala Light. Se comercializa con tres Leche parcialmente descremada, adicionada comiviées A y D. Baja
marcas: Lala, Desly, y Parmalat en grasa.

%2 En este sentido, Bimbo, Sabritas y Coca-Cola gmpdos de esta estrategia estudiada a fondo
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Lala Vive Light (identificadal

P L, Leche descremada, deslactosada, adicionada comngtaA y D.
como féacil digestidn)

Lala Vive deslactosada
(identificada como facil| Leche descremada, deslactosada, adicionada cominéts A y D.
digestién)

Lala Vive con fibra (identificadg

PO L, I Leche descremada, adicionada con vitaminas Ay D.
como féacil digestién)

Especializadas
Lala Vive adicionada con Omed

. o . a'Leche con grasa vegetal, sin colesterol, adiciosadavitaminas Ay D.
3 (identificada sin colesterol) 9 9 y

Alimento lacteo con grasa vegetal, adicionada dteminas A y D,

Lala Desarrollo (para bebes) minerales y fibra

Siluette Plus Leche descremada, adicionada con vitaminas A y Eerg por ciento

grasa.
Leche parcialmente descremada, adicionada con im#ézsnA y D. con
Choco-lala sabor chocolate.
Leche Saborizada
Yomi-lala Leche parcialmente descremada, adicionada con mamA y D. con

sabores de fresa, chocolate y vainilla.

4.4.1.2. Ganaderos Productores de Leche, S.A de C(¥lpura) >3

Alpura es una empresa 100% mexicana, con ingres@6@6 de 9 mil millones de pesos
anuales y una tasa de crecimiento de 11%; cuyaMigiVision se muestra en el Cuadro 4.16,
estd formada por 160 socios que cuentan con XBtaciones ganaderas con 86,000 vacas y
su correspondiente recria, procesa diariamente daa® millones de litros de leche, con 20
centros de distribucién propios para satisfacelelmanda del publico consumidor y se apoya de
51 distribuidores foraneos. En cifras absolutagnigpresa procesa el 8% de la produccion de

leche nacional.

Cuadro 4. 16. La Visién y Misién de Alpifa

Satisfacer las necesidades de los consumidordgratado productos innovadores de
alta calidad, que brinden un estilo de vida salleJaproporcionando la mejg
nutricién y confianza.
Vision Ser la empresa nimero uno, en calidad e innovatedproductos lacteos y bebidas
nutricionales.

Mision

=

3 El contenido de este apartado fue tomado de ag@ég Internet de Alpura: www.alpura.com.mx. Esacde que otra fuente esta es citada.
34 Alpura recientemente redefinié sus su vision dgoni® reenfocandola hacia el consumidor. En estigryi el imperativo es satisfacer las
necesidades de los consumidores con productosadooss de alta calidad, que brinden un estilo da saludable, y proporcionen la mejor
nutricion y confianza.
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La gestacion de esta empresa inicio en los afiagsi@ma cuando el tipico repartidor de
leche, que anunciaba su llegada a voces acompagadat golpeteo de las botellas, era una
figura imprescindiblemente cotidiana. Cada ganadamcesaba y distribuia su leche de manera
independiente. En ese rustico contexto, se fundAslaciacion Nacional de Productores de
Leche Pura A.C., cuyo objetivo primordial era majda calidad y la higiene de la leche de los
socios que tenian reparto en la ciudad de Méxiae Jos ganaderos que eran proveedores de
otros estados.

Si fundar la Asociacion era ya un gran paso, mapreodente resulta el que sus
integrantes visualizaran la conveniencia a uniristeseses para organizar una nueva empresa,
moderna y eficiente, que les permitiera reducirclestos de procesamiento y comercializacion vy,
por consiguiente, ser mas competitivos.

Comprensiblemente no fue una idea facil de promoyeres muchos ganaderos
estimaban que esta union era practicamente impgogiltenian gran apego por su negocio
eminentemente familiar. No obstante, unos afosuéssse convoco a un grupo de personas,
para estudiar y desarrollar el proyecto, identifd@ posibles beneficios y obstaculos. Después
de varios intentos, se nombré una comision encardacelaborar detalladamente el proyecto de
la nueva empresa, que incluiria tanto el disefita gdanta pasteurizadora como la organizacion
de la distribucion de la leche.

Cuarenta y tres ganaderos de los estados de MéMidalgo, Tlaxcala, Puebla y
Guanajuato, propietarios de un total de 14,065 sracauya produccion aproximada era de
168,000 litros diarios de leche, constituyeron sacgcion inicial. Su idea era instalar una
central lechera en la periferia del Distrito Fetebesde el primer momento, se sentaron bases
equitativas y éticas, lo que le dio a la asocia¢&solidez inicial sobre la que se erigiria una
empresa fuerte. La construccién dio inicio el 3ntiyo de 1971. En septiembre de ese mismo
afo, varios técnicos de la planta fueron enviad&iecia, Dinamarca y Estados Unidos para
recibir capacitacion, ellos a su vez, capacitadlresto de los empleados. Cabe destacar que
todos los técnicos, empleados y obreros eran dgerorinexicano, Alpura representaba no
solamente la creacién de una empresa especialezadd buen manejo de la leche, sino una
importante fuente generadora de empleos, a nival eundustrial.

Después de 14 meses de construccion la planta ednmperaciones. Esta empresa

empezd a operar el 25 de julio de 1972, en la pldatCuautitlan Izcalli, Estado de México. En
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esta planta se producen la mayoria de los prodddmsa: leches pasteurizadas, leches ultra
pasteurizadas, yogurt liquido y bebible, postremna y mantequilla. Asimismo concentra gran
cantidad de actividades administrativas, como doarea de produccion, logistica, ventas,
servicios al socio, desarrollo de nuevos produgtesntrol de calidad, entre otras. Esta planta
procesa 2,300,000 litros de leche al dia. En eld@u&.17 se menciona como ha sido el

desarrollo de la empresa.

Cuadro 4. 17. Evolucién de Alpura

Epoca Caracteristicas sobresalientes / productos

- 1972, leches pasteurizada preferentes

- 1973, leche ultrapastuerizada alpura 2000

- 1974 se establecié el departamento de Serviciosidas Agropecuarios, lograr que las
explotaciones de los socios que integran alpuna Ggda vez mas rentables: esto es aumentar

1970 -1980 la productividad del ganado asi como la de lasasede cultivo de sus ranchos.

— 1973 se constituyd transportadora alpura, TASAacfuncion es asegurar y mantener| la
calidad de la leche producida en los establos pedionde una recoleccion eficiente|y
puntual. Este trabajo exige disefiar rutas l6gycasondmicas, programadas conforme a|los
horarios de ordefia de los ranchos y a los requarios de leche en las diversas plantas.

— 1981 constitucién de La Union de Crédito Agropemuag Industrial de Ganaderg
Productores de Leche Pura S.A. de C.V. Atiendesashicios, a los cuales sirve como
instrumento para obtener recursos financieros yicses de apoyo, necesarios para llevar a
cabo sus actividades productivas.

— 1982, leche saborizada ultra pasteurizada

- 1984, Lac — Del leche re hidratada

— 1995, leche ultra pasteurizada alpura 2000 light

— 1995, leche entera en polvo

— 2000, leche alpura 2000, 250 mil. Sabor, calidpdagticidad

— 2001, leche sin colesterol adicionada con omega 3.

- 2001, leche deslactosada

— 2002, leche alpura kids, para el desarrollo daidss

— 2002, leche alpura k —café, para acompafiar el café

— 2003. leche alpura 2000 light, 250 mil. Sabor,dzdiy practicidad-

—  2004. alpura frutal, deslactosada light, light @xguprema.

— 2005, alpura saborizada, 40ytantos, kids chocolate

%]

1980 - 1990

1990 -2000

2000 -

En la actualidad Alpura ha basado su estrategiaurencrecimiento intensivo via
diversificacion de productos con alto valor afladidma campafia de marketing agresiva, por lo
gue actualmente cuenta con 16 tipos de leche; adaspen 8 grandes grupos o0 tipos:
Pasteurizada, con Frutas, Ultrapasteutizada; Edgadas, con Sabor, en Polvo, para Kids y
Vitaminadas.

En el Cuadro 4.18 se indica una pequefia descripi@éoada uno de estos productos.
Entre las novedades que presenta la empresa senénacia linea Alpura Estilos con tres tipos de

leche fresca: Alpura Suprema, una leche con alto eaergético y sabor que ofrece mas energia
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y nutricion a los pequerios; Alpura Frutal, una neede leche fresca con mango, fresa o durazno

y Alpura Light Extra, leche baja en grasas adiaianaon acido folico, calcio extra y fibra. A

partir del 2002 la empresa se esta enfocado emlaqeion de sus leches ultra pasteurizadas

especializadas: la leche Alpura Deslactosada, edpesa personas con intolerancia a la lactosa,;

la leche Alpura Sin Colesterol con Omega 3 y Alduight Extra con acido folico, fibra y calcio.

Alpura también presenta leches saborizadas dellaaicihocolate y fresa, ademas de las nuevas

férmulas K-Félatte, mokaccino, kapuccino.

Cuadro 4. 18. Tipos de leches ofrecidos por la emgsa Alpura

Grupo

Tipo de Leche

Descripcién

colesterol

Leche entera, pasteurizada, fresca, 100% pura de. \Bsta adicionada cgn
Alpura clasica | vitaminas Ay D. Aporta todos los valores nutri@fes que se requieren en etapas
como la nifiez, la adolescencia, el embarazo, tarai@ y la tercera edad.
Leche parcialmente descremada, pasteurizada, fr@8686 pura de vaca. Esta
. . adicionada con vitaminas A y D. Contiene 20 gran®grasa. Es una leche ideal
Leche Pasteurizada Alpura semi - X =
para jévenes y adultos que necesitan toda la rartrie la leche, pero con menpr
cantidad de grasa.
Leche parcialmente descremada, pasteurizada, addaocon vitaminas A y D.
Alpura Light Baja en grasa. Una leche 99% libre de grasa. Idea quienes disfrutan lgs
beneficios de la leche y se preocupan por cuigaatener su figura.
Leche fresca con frutas naturales que combinaltodf@scura de la leche alpura
Alpura Frutal Alpura frutal con la energia de las frutas naturales. SaboresaFMango, Durazno, Naranja
Mango, Mora Azul y Platano.
Alpura  2000| Leche parcialmente descremada con 28 g de gras&redia con vitaminas A
clasica D. Primordial en la etapa de crecimiento de losupéqgs.
. Leche ultra pasteurizada con 33% menos de grasde8lspara toda la familia, en
Ultra pasteurizada | alpura 2000 . o ' ; S
semi especial para jévenes y adultos que siguen negdsitde la excelente nutriciéon de
la leche. Es rica en calcio, proteinas y vitamingsD.
Alpura  2000| Leche 99% libre de grasa. Ideal para quienes dsfrios beneficios de la leche|y
light se preocupan por su salud y quieren cuidar y mangenfigura.
Leche multiactiva que te da todo lo que necesitaia gue nada te detenga. Todo
el sabor, frescura y calidad de la leche alpurgnlkzuentras también en la nueva
leche multiactiva alpura 40 y tantos. La Unica gdemas de aportar las proteinas
Alpura 40 vy ; . P o |
y los carbohidratos propios de la leche, esta adié@a con antioxidantes, calcio,
tantos L ; : ; X
Vitamina B 12 y Omega 3, necesarios para el buecidnamiento del organismo.
Ademas de ser la Unica leche multiactiva con ua s&bor, alpura 40ytantos es
deslactosada lo cual garantiza una facil digestion.
Leche especial para la que gente que, por cuestitaterales, es intolerante alla
Alpura  2000| lactosa. Leche ultra pasteurizada parcialmente relescla, deslactosadg,
Especializadas deslactosada adicionada con vitaminas A y D. Sin duda su memi@n para disfrutar toda Ia
P nutricion y el sabor de la leche.
Alpura  2000| Leche especial para la que gente que, por cuestitaearales, es intolerante alla
deslactosada lactosa. Leche ultra pasteurizada baja en grasslaadesada, adicionada con
light vitaminas A y D.
Leche ideal para personas practicas y modernasujdan su salud y figura, yp
Alpura 2000 ; . ; ; A
) gue es una leche ultra pasteurizada, baja en grasguecida con calcio, acido
light extra - S .
félico, vitaminas Ay D y fibra soluble.
. | Leche ideal para las personas que desean disfostdreneficios nutricionales y
Alpura 2000 sin X . L
todo el sabor de la leche alpura sin aumentar isetes de colesterol. Adicionada

con omega 3y vitaminas A y D. Mantiene sano é¢sia cardiovascular.
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Leches saborizadas, elaboradas con leche 100%aalgdatas para disfrutarse €
cualquier momento y lugar. Deliciosos sabores tecGlate, Vainilla y Fresa,
ricas en calcio y vitaminas Ay D.

=

Alpura

Con sabor -
saborizada

Leche fresca alpura convertida en polvo, para @siebhuscan nutricién
En Polvo Alpura en polva practicidad. La leche entera en polvo alpura seetlie facilmente en agua fria|o
caliente y es ideal para el sano desarrollo daifuss.

Leche adicionada con miel, cereal y un deliciagmos a chocolate, ideal para upa
completa nutricién, ya que proporciona a los nif@ssvitaminas y minerales qu
necesitan para su sano desarrollo. Elaborado aire 1200% pura de vaca, 2

oD

Kids Alpura kids vitaminas y minerales que ayudan al desarrollo afe rifios, adicionado con
prebidticos que ayudan a la absorcion de las vitasny minerales, con la energia
gue la miel aporta y el cereal que ayuda a la tifgede los pequefios.

Vitaminada Fortileche Leche ultra pasteurizada, con grasa vegetal, adida con vitamina A, B6, D,

acido folico, niacina y hierro.

La introduccion de nuevos productos al mercadoigaptomunicar a los consumidores
de las caracteristicas y ventajas de esas nuevisfas@res; lo cual se hace a través del
marketing, en este contexto; durante varias semapsra le pregunté a los mexicarids
(a través de varios espectaculares y otros anyrgii@enocian lo que habia detras de esta
marca, y finalmente la compafia develd la respugsesentd una imagen mas fresca y una
nueva linea de productos.

En este cambio de imagen, Alpura marca todos saguptos con un sello de calidad
propio. La fras€Calidad Alpura, confianza purd, acompafada por la imagen de la tradicional
vaca de Alpura, estara ahora en cada productdande a consumidores actuales y potenciales a
probarla. El logotipo tradicional también paso poa transformacion. Ademas de darle a la vaca
una imagen mas cercana, se agrego6 al disefio dn ligte representa productos ganadores,
lideres en calidad y superacion, segun la empt&séa imagen no rompe con la anterior, la
perfecciona haciéndola mas accesible a los consuwesida lo que buscan y esperan de nosotros,

ademas de que se presentan empaques mas atractivos”
4.4.1.3. Lechera Guadalajard®
Lechera Guadalajara, famosa en el centro del maisypmarca de leche “Sello Rojo” es

una empresa 100% mexicana, fundada en noviembrd96é&, dedicada a atender las

necesidades alimenticias en lo que a leche, dersviatteos, bebidas pasteurizadas y postres se

% Informacion tomada de la pagina de Mkt-up Tudmaienta en mercadotecnisww.Mkt-up.com 22 de noviembre de 2006.
% El contenido de este apartado fue tomado de lm@ég Internet de Lechera Guadalajara: www.sgtiarom.mx.En caso de que otra fuente
esta es citada.
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refiere. Su Mision y Valores se muestran en el @uddl9. Cuenta con plantas pastuerizadoras
en Guadalajara, Jalisco; Linares, Nuevo Ledn; ydlam, Sinaloa. Es de cobertura regional,
principalmente en el centro del pais, abarcandosigsientes estados: Jalisco, Michoacéan,
Guerrero, Guanajuato, México, Coahuila, Nuevo L&naloa y Yucatan.

El origen de esta empresa es muy peculiar dadequed afio de 1940 la poblacion de
Acatic, Jalisco no rebasaba los 2,000 habitantdsgy el tiempo en que la produccion fue
superior al consumo local. Ante esa situacion,reR8berto Gonzélez adquirid un camion y la
puso al servicio de sus deméas compafieros ganagearastrasladar la leche a Guadalajara, para

comercializarla.

Cuadro 4. 19. La vision y valores de Lechera Guadajara

Brindar valor a los clientes y consumidores busoasd plena satisfaccion a través de la
Mision elaboracién y la comercializacion de una ampliagde productos de alta calidad alimenticia
a precios sumamente competitivos.
Alta calidad:
- En todos nuestros productos siguiendo los mascesriestandares nacionales e
internacionales.
Calidad Humana:
— Nuestro recurso mas importante.
Valores — Apoyo al desarrollo social:
— Otorgamos apoyo a las comunidades y asociacionesndis lo necesitan mediarjte
aportaciones econémicas y en especie.
Servicio:
- Elemento fundamental que nos acerca a los clign@msumidores y nos permite
llegar mas alla.

La recoleccion de leche se hacia en ese tiempogagpientes metalicos (cantaras) en
tamanos de 5 a 40 litros y se entregaba en leshémda lecherias eran los expendios de leche
cruda, contaban con una mesa de granito, unautidagnedida de litro y una coladera. Abrian el
expendio solamente de las 6:00 a.m. a las 9:00yaem.la tarde de las 5:00 p.m. a las 8:00 p.m.
La leche se vendia cruda y cada comprador la herv&u casa.

Hasta el aflo 1957 esa fue la forma de comerciabizade la leche. La ciudad de
Guadalajara habia crecido y las autoridades, ppemas por mejorar las practicas saludables,
determinaron la obligatoriedad de pasteurizar tadache que se comercializara. La medida fue
aceptada por la poblacién, los ganaderos y los cmames, iniciando en esa forma una nueva
etapa de comercializacion de la leche; ahora earldg que los consumidores fueran a la

lecheria con un recipiente (olla), irian a esasnass lecherias pero a consumir las botellas de
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vidrio de leche que desearan, con capacidad digranla leche estaba pasteurizada y ya no era
necesario hervirla para su saneamiento.

Quiza por su procedimiento de obligatoriedad, eafi@l de 1959 la disposicion oficial
empezd a dejar de respetarse y el mercado se oguy@gesivamente a la practica de expender
leche cruda. Por tal razon, en el afio de 1959kszalizo la comercializacion de la leche,
guedando la leche pasteurizada en un porcentajeagor del 15%, y el 85% de la leche cruda.

Para el Sr. Roberto Gonzélez, la pasteurizacibmmeagpractica saludable y conveniente
para la poblacion, razén por la cual solicitd a pasteurizadora de la ciudad, que pasteurizara y
envasara la leche que traia de Acatic, en boté#agddrio, con tapa de aluminio colajo, sin
marca ni nombre especifico. En poco tiempo estaeléosmo popularidad y la voz popular le dio
el nombre de leche sello rojo. Asi fue, como élctetizo su idea de que la pasteurizacion era un
servicio indispensable para la leche que se ofestiel mercado. Para integrar su actividad, en el
afio de 1961, “en abonos faciles y recortados “el Gonzalez adquiri6 una planta
pasteurizadora, a la que dio el nombre de Lechee&ajara; y tomo como marca, sello rojo,
en respeto a la denominacién que la poblacion deadla leche, que sin nhombre, empezé6 a
comercializar, afios antes. En el cuadro 4.20 sestnaueomo ha sido el desarrollo de esta

empresa.
Cuadro 4. 20. Evolucion de Lechera Guadalajara
Epoca Caracteristicas sobresalientes / productos
1960 -1980 — 1961, se funda lechera Guadalajara S.A. de C.V.
1980 -1990 - 1980, modernizacién de calidad

— 1988, lanzamiento del envase de polietileno

— 1994, arranque de planta No 2

1990 -2000 - 1995, se saca al mercado la leche ultra pastearizad
- 1996, remodelacién planta No 1. Y se saca al merkzdleches saborizadals
— 2002, se saca al mercado leche deslactosada
2000 - — 2004, construccion de plantas procesadoras en dspaXuevo Ledn
Mazatlan, Sinaloa

La empresa atenta a las necesidades y gustos deomssimidores, ha desarrollado
diversos productos, cuenta con leche ultrapatadaizéight, deslactosada, con avena y de
sabores. El desarrollo de estos productos y laxipgles caracteristicas son mostrados en el
cuadro 4.21.
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Cuadro 4. 21.Tipos de leches ofrecidos por la esaplkechera Guadalajara

Grupo Tipo de Leche Descripcion

Leche 100% pura de vaca en envagentera: Contiene un minimo de 30 gramos de grasa

de plastico de 250 ml, 500 ml, 1 IitraprOpia de la leche por cada litro (g/l).
medio galén, un gal(’)r,1 en pa;quete arcialmente Descremada: Contiene 21 gramopg de

3 bolsas de un litro y en practi . Jrasa prqpia de Ia_Ieche por cada litro (g/l)|en
bolsa de un litro "presentaciones de 1llitro, medio galén y un galén.
' Light Baja en grasa: Contiene 10 gramos de grasa
propia de la leche por cada litro (g/l). En
presentaciones medio galén y 1 litro.

Leche Pasteurizad

152

Leche con avena, alto contenido de fibra| y

Especializada Leche con Avena : : . .
enriquecida con proteinas y vitaminas

Leche 100% Natural y la MaximaEntera: Contiene un minimo de 30 gramos de grasa
Tecnologia de Ultra pasteurizaciompropia de la leche por cada litro (g/l).
ofrecen al consumidor un empaqgu@arcialmente descremada: Contiene 16 gramos de

Leche practico, y cémodo, conservando |gjrasa propia de la leche por cada litro (g/l).
Ultrapasteurizada | delicioso sabor original de la leché?arcialmente descremada / Baja en grasa: Contiene
fresca Entera, Parcialmentel 0 gramos de grasa propia de la leche por cada litr
descremada, Parcialmentég/l).
descremada / Baja en grasa| Pescremada o Light: Contiene 5 gramos maximg de
Descremada o Light. grasa propia de la leche por cada litro (g/l)
Leche semidescremada pasteurizada, sabores fresa,
Pasteurizada vainilla y chocolate en envase de plastico con-tapa

rosa en presentacion de 250ml|
Disponible en practico envase de papel aséptico
Ultra pasteurizada aluminizado en presentacion de 250ml. sabores
fresa, vainilla y chocolate con popote incluido.

Leche Saborizada

4.4.1.4. Grupo Agroindustrial Zaragoza’

El Grupo Agroindustrial Zaragoza, cuya Mision, Vdisi y Valores se muestran en el
Cuadro 4.22, esta constituido por mas de 30 empaE@icadas en su mayoria a la produccion,
pasteurizacion y comercializacion de leche fressavata. Sus actividades diarias involucran
1,100 camiones repartidores que surten de leckedra mas de 81,000 expendios y puntos de
venta en mas de 100 ciudades de la Republica M&idacalizadas en 13 estados de la franja
fronteriza norte, centro y occidente del pais. Gueon 10 plantas pasteurizadoras, ubicadas en
los estados: Baja California, Sinaloa, Chihuahumo®a, Tamaulipas, Querétaro y San Luis
Potosi.

En 1936 los hermanos Pedro y Rafael Zaragoza VYezdandaron la empresa lechera
Zaragoza Hermanos precursora de lo que es hoy tiacAaragoza. Treinta afios después a

mediados de los setenta el hato iniciado por éldsa llegado ya a mil 500 vacas en produccion

" El contenido de este apartado fue tomado de lmgate Internetwww.agroindustrialzaragoza.com.miZn caso de que otra fuente esta es
citada.
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y la empresa estaba clasificada como la mas grprathictora de leche en el pais. Esta se
compone de 24 mil cabezas de las cuales 13 mis@0¥acas que diariamente producen mas de
500 mil litros de leche. Las otras cabezas sonil808 vaquillas y becerras.

De este grupo es importante destacar que en erggohario o ganadero, se han tenido
innovaciones importantes en la crianza de ganad®;cqn el propdsito incrementar y mejorar
constantemente la calidad de su propio hato leclgecestablecido un Centro de Recria que se
mantiene a la vanguardia mediante la investigagidasarrollo de programas de mejoramiento
genético. Lo que ha permitido que la producciénagiromedio de todo el hato lechero es 38.5

litros diarios por vaca situado muy por encimaalmeédia nacional, que es de 20 litros.

Cuadro 4. 22. La vision, valores y vision del Grégpoindustrial Zaragoza

Mision Contribuir a la nutricion del mexicar_wo con una eda_d (je productos de (;alidad superior gue
respondan a los gustos y preferencias de la dilatsiocial de nuestro pais.
Leche:
Producto natural con alto grado de nutrientes satbrypara el hombre en todas las etapas de
su vida. Producto con una gran tradiciéon en nugsifs y en el mundo y a partir del cual|se
elaboran muchos otros.
Calidad:
Invertimos en tecnologia y capacitacion para olstkrsemejores productos a lo largo de todos
los pasos productivos, en cuanto a sabor, nutsgntedecuacion a las necesidades y gustos
de nuestros consumidores.
Valores
Confianza:
Nuestros consumidores creen tanto en nuestros gimeluomo en nuestras marcas que|los
representan. Ya que son utilizados para el buearddl® y nutricién de todos los miembros
de sus familias.
Tradicién y Novedad:
Nuestros productos han estado por muchos afiossefartdlias de nuestro pais de mangera
entrafiable y ahora, ademas lo estan en formas osagdanto en gusto como en necesidades
nutrimentales especiales
Contamos con un producto para cada gusto y necedaauestros consumidores.
Estamos en cada hogar mexicano al menos con umoeséros productos.
Somos reconocidos a nivel nacional como la empeesera mas completa e integrada.
Somos pioneros en productos lacteos y definimestéhdar en productos y procesos.
Tenemos al mejor personal profesional en el ramtageoduccion y procesamiento de los
Vision productos de nuestro giro. _ _ _ o _
Somos autosuficientes en materia prima, lo queperasite hacer frente con éxito a cualquier
variacion del mercado.
Estamos al dia en las tendencias y respondemespadi@mente a los gustos y necesidades de
nuestros consumidores.
Permanecemos en el corazén de las familias mexcanmo parte de las tradiciongs
nacionales en gastronomia.
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Las caracteristicas especificas: historia, coleertcapacidad, ubicacion, capacidad de
produccion de las 10 plantas o empresas que agyesiieste grupo; asi como las marcas que las

distinguen se mencionan en los siguientes apartados

4.4.1.4.1. Golden imperial

Con cobertura en Baja California: Mexicali, Valle Mexicali, San Felipe, Valle De La
Trinidad, Tijuana y Tecate. Todo comenzo en el @d 945, con la fundacion de leche Roa, a
cargo de la familia con el mismo apellido y en taismos terrenos que hoy ocupa la Union de
Pasteurizadores de Juarez, en la ciudad de Mex&@li El dinamismo que los caracterizaba los
intuia a modificar el nombre de la marca, y comadasoria de una agencia de publicidad en la
Ciudad de México, nacio la marca de leche Impeldatual se caracteriza por la flor en color
naranja y amarillo.

A principio de los 90’s, fueron la primer empresai\gel nacional en obtener la franquicia
para procesar productos lacteos con la marca estadmse Foremost, de Wisconsin Dairies
Coorperative. En los mismos 90’s, un importantegpgrlechero del norte del pais comienza a
entablar relaciones comerciales con la empresd. |baeresados en el mercado regional,
hicieron su propuesta a los accionistas de Alineed® Baja California y en octubre de 2001 el
Grupo Agroindustrial Zaragoza adquirid dicha em@yessi como sus marcas. Por cuestiones
legales se modific6 el nombre a leche Golden Imapgriconservaron la franquicia de leche
Foremost.

En el primer trimestre de 2005, con una inversiénnths 15 millones de ddlares, se
inaugurara la planta mas moderna no sélo del GAggoindustrial Zaragoza (produccion de 60
mil litros por hora), sino de su tipo en todo Méxic parte de Latinoamérica con tecnologia de

punta, a la par de las plantas lecheras mas mademal vecino estado de California. EUA.

4.4.1.4.2. Leche Zaragoza

Con cobertura en todo el Estado de Chihuahua ye pdet Sonora. En 1956 nace
Pasteurizadora de los Productores de Leche, udasdarimeras plantas pasteurizadoras y de

envasado de leche en el estado de Chihuahua. Ciim @& comercializar adecuadamente el
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producto de las ordefas en sus propios establog;upo de productores de leche se unio para
instalar esta planta que es una de las pionerakramo.

Asi se inicia la elaboracién de productos talesatenhe, quesos y bebidas refrescantes,
con el objetivo de brindar al consumidor producaimmenticios de la mejor calidad. En la
actualidad, esta empresa ha logrado integrar prawesos la mas alta tecnologia y una fuerte
infraestructura de produccién, logrando colocar les mercados estatal y regional cinco
prestigiadas marcas: la Vaquita, Optima y Zaragdearoductos lacteos, y Tampico y Zamba,
de bebidas refrescantes.

4.4.1.4.3. Leche Lucerna

Grupo Agroindustrial Zaragoza, como ya se indi@gena principios de los afios sesenta,
cuando comienza operaciones en Ciudad Juarez, &hihucon una planta pasteurizadora
llamada lecheria Zaragoza.

Fue hasta fines de los afios sesenta cuando otva eugpresa se instala en la misma
ciudad con otra importante planta pasteurizadonsodabore Lecheria Escobar, principal empresa
del grupo Escobar.

La competencia fue aumentando dia a dia entre dsmImportantes empresas; las
cuales optaron por una inteligente decision, elicari esfuerzos y conquistar de este modo el
mercado del norte del pais. Es asi como nace l&tUde Pasteurizadores de Ciudad Juarez,
Chihuahua.

A mediados de los afios ochentas, surge otra empgeeadustrial en Ciudad Juarez,
llamada Grupo Fuentes que vino a competir fuertéeneon la Leche Lucerna de la Union de
Pasteurizadores de Ciudad Juarez Chihuahua.

Nuevamente la habilidad de los empresarios deenodu visién posibilitaron la union
de estas empresas en un nuevo corporativo, qua abapcemos como Unién de Ganaderos
Lecheros de Juéarez, S.A. de C.V., esto en el af®8e.

Esta conjuncién de esfuerzos permitié proyectagomta de los mercados de algunos
estados del norte, pero el horizonte aun era myglieEs asi como se establecen nuevas
estrategias de crecimiento, y de esta manera #dsgabicar al estado de San Luis Potosi como

una importantisima zona de explotacion del mercidios estados del interior del pais.
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Etapa de crecimiento y desarrollo (1980-2003): Metdi Alianzas Estratégicas, Co-
inversiones y Fusiones entre los tres Grupos: Giolasion de mercados: Para mejorar el
servicio, proceso Yy distribucién en Ciudad Juardaugcando reducir costos, en 1981 Grupo
Zaragoza y Grupo Escobar fusionan sus operacioresothercializacion y el proceso de
pasteurizacion, creandose las empresas Union diei®ooes de Leche del Valle de Juarez S.A.
de C.V. y Union de Pasteurizadores de Juarez AC.W. para manejar las marcas Zaragoza,
Escobar y Modelo. En 1987 se integra al Grupo Fseifitisionandose los mercados de la Unién
de Productores con los de Lecheria Evita, y sedanma nueva empresa Unién de Ganaderos
Lecheros de Juarez S.A. de C.V., que es la qualawate procesa y comercializa en Ciudad

Juarez las marcas de leche Lucerna, Zaragoza yildnem

4.41.4.4. La Pureza

Union de Pasteurizadores de Juarez, S.A. de Gs\L.eehe La Pureza y se constituyo el
7 de Abril de 1958; siendo la primera planta de &b que se instala en Jalisco, el objetivo es
la pasteurizacién y venta de leche de vaca. La mada y equipo que se instal6 en su inicio fue
para 5,000 litros hora y su capacidad total de (&DJ@ros diarios, para lograr un correcto y
adecuado suministro de materia prima se instalaroria region de los Altos de Jalisco 4
enfriadoras o receptoras de leche a fin de acersaahproductor tomando en cuenta que en
dicha zona es la primer cuenca productora de lechel pais con cerca de 17,000 mini
productores y se escogieron los municipios de TipgtZapotlan del Rey, Jalostotitlan y San
Miguel el Alto.

Todos dentro del estado de Jalisco y con una a#guhde 60,000 litros diarios en cada
uno. Los sefiores accionistas en reunion celebtadasde junio de 1971 determinaron que las
instalaciones de la planta eran insuficientes ghrdesarrollo de sus actividades y acordaron
instalar una nueva planta que reuniera las conisimecesarias para el incremento del negocio
el cual deberia de tener la amplitud en terren@a pegra planta moderna y eficiente. Por lo
anterior, el dia 3 de agosto de 1971 iniciaromt@resa “Pasteurizadora Tapatia, S.A. de C.V.”
con maquinaria y equipo de 18,000 litros que dia capacidad diaria para 360,000 litros. A fin
de impulsar el desarrollo de diversos productostgreen condiciones de ofertar al publico una

buena calidad de estos, se cre6 otra empresa dereddugos Frutas y Derivados Lacteos de
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Occidente, S.A. de C.V.” y cuenta con instalaciomesesarias para una eficiente produccion de
derivados de frutas de manzana, pifia, naranja,yedie derivados lacteos como son quesos,
yogurt, crema, etc.

En la actualidad leche La Pureza esta formado pair@ diferentes areas de operacion:
Lacteos, Derivados, Transportes y Corporativa. @em® empleo directo para mas de 600

familias tapatias y alrededor de 2,000 empleosenth.

4.4.1.4.5. Leche Querétaro

Con cobertura en Querétaro, San Luis Potosi; Celagpuato, Guanajuato; México,
Tequisquiapan, San Juan del Rio, Querétaro y SguodWide Allende, Guanajuato. Unién de
productores de leche de Querétaro, S.A. de C.Muingada en 1972 por un grupo de ganaderos
gue con fin de industrializar su produccion de éeghofrecer a la poblacion de la ciudad de
Querétaro y sus alrededores productos de altaadalise unieron para establecer la planta
pasteurizadora de leche Querétaro.

Situada en la zona industrial de la ciudad de Sgntde Querétaro, actualmente cuenta
con 7 lineas de llenado, 4 de envase gable-yo®d3y84,800 pzas/h), 1 de bolsa de plastico
(2,000 y 2,000 pzas/h), 1 botella (2,000 y 5,008sfiz), capacidad de pasteurizaciéon de 23,000
Its/h y de envase de ultra pasteurizacion en sstebular de 10,000 Its/h. Produce actualmente
Leche Pasteurizada, Leche Ultra pasteurizada, LeohBolsa Aséptica, Base para Helado y
Bebidas de Sabores. Cuenta con una flotilla dedadkl0 vehiculos para la distribucion de los

productos visitando mas de 5,000 puntos de ventdipo

4.4.1.4.6. Gota Blanca

Esta Empresa nace en 1991, por iniciativa de urresapo potosino, a través de leche
adicionada con proteinas con la marca Boire. Deldmegulaciones gubernamentales, es
necesario lanzar al mercado una marca de lecheaarte precio controlado, como se manejaba
en todo el pais, y es asi como nace la marca deel'&ota Blanca”, la cual logra una buena
aceptacion por parte de los consumidores y comianzzbrar fuerza en la ciudad de San Luis

Potosi y a extenderse a otros estados vecinos guiprde distribuidores.
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Es el 18 de Octubre de 1996, cuando Union de Gapsdecheros de Juarez, S.A., de
C.V. que ubicaba todas sus plantas en el norta depliblica, en su interés por la conquista de
nuevos mercados, adquiere las instalaciones des I€dta Blanca, adquiriendo ademas las
marcas Boire, y Maambo, para formar la division teenA partir de esta fecha, esta
pasteurizadora se ha transformado en la mas geaimdgortante del Estado de San Luis Potosi y
una de las mas importantes del Centro del paisiecido considerablemente en instalaciones y
equipamiento.

En mayo de 1997, se adquiere la marca “La Escohdelda ciudad de Aguascalientes,
gue posteriormente se comercializa también entatlesde Zacatecas. En febrero de 2000 se
adquieren dos marcas locales mas: Leche Supremiu&an Leche Los Molinos, consolidando
a la planta y casi triplicado sus ventas en 8 af@®peracion. Ademas, se compra leche a
productores de la localidad, en casi el 75% dal tpie consume la planta.

A la fecha la division centro esté integrada, aded®la matriz en San Luis Potosi, por
once sucursales y un distribuidor atendiendo Igsientes plazas: Zacatecas, Aguascalientes,
Leodn, Celaya, Irapuato, Moroledn, Morelia, UruapQoerétaro, Rio Verde, Cd Valles y a través
de un distribuidor Cd. Mante.

4.4.1.4.7. Yaqui

El 14 de Septiembre de 1989, se constituye la 8adi®&lercantil Mexicana denominada
Pasteurizadora de Sinaloa, S.A. de C.V., con déimicos Mochis, Sinaloa, cuyo objeto social
es la explotacion de Plantas Pasteurizadoras, eowgmta, abastecimiento, distribucion y
pasteurizacion de leche y sus derivados.

En sus primeros 10 afos la empresa se dedica aamdamente Leche Pasteurizada en
sus presentaciones de Litro, ¥2 Galén y Galén, bokrde vende una variedad de derivados
lacteos, entre ellos Leche Ultra pasteurizada blgreche ultra pasteurizada saborizada, ademas
de Yogurt y comercializar Bebidas de Frutas y Aguaficada.

Se cuenta con mercado en los Estados de Sinal@aylifornia Sur, teniendo como
matriz la planta de Los Mochis, con sucursales eas@ve, Culiacan y Mazatlan, ademas de La

Paz y Los Cabos en Baja California Sur. Actualmeetelesplaza un promedio de alrededor de
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80,000 litros diarios de leche fresca, 8,000 limesleche ultra pasteurizada, 1.3 tons diarias de

yogurt y 14,000 litros diarios de bebida.

4.4.1.4.8. Vaquita

Inici6 como Sociedad Local de Crédito Agricola RPEoductos Lacteos de Matamoros,
después fue Sociedad de P.R. de R.S. Productomogacte Matamoros y posteriormente
Pasteurizadota Fronteriza, S.A, y actualmente Rtodl_acteos de Matamoros, S.A de C.V.

Antes como ahora, su giro es compra, venta y pasdeion de leche. En 1985 esta
empresa se incorporo al Grupo Agroindustrial Zazagouenta con una capacidad instalada de
15,000 litros por hora, en donde solo 8 hombrelizeralas respectivas labores para producir en
promedio 57,000 litros diarios. En donde estanuidels las labores de recibo, pasteurizacion,
envasado, almacenamiento y lavado de maquinarist&aciones de proceso, supervisados por
una sola persona que tiene a su cargo el Labaraterproceso en donde ademas se realizan las
respectivas pruebas de control de calidad del ptoddesde la entrada de materias primas hasta
su salida como producto terminado, en sus dos meesenes en envase de plastico: litro y
medio galon de leche Pasteurizada y homogeneizada.

El reparto de la leche es a través de 23 rutasgiander a 3,000 clientes localizados en
las ciudades de Matamoros, Valle Hermosos, SanaRdmy poblaciones circunvecinas. Se
cuenta actualmente con la franquicia de Jugo Tamgesde Reynosa hasta Nuevo Laredo,

Tamaulipas.

4.4.1.5. Grupo Société des Produits Nestlé S. A gdlléf®

Nestlé es la compafia agroalimentaria mas grandengiedo. Tiene su sede central en
Vevey, Suiza. La gama de productos ofertada potlé&N@scluye desde agua mineral hasta
comida para animales, pasando por productos deleteo/ de lacteos. Esta presente en todos
los continentes con mas de 8,500 productos, eldbsran 500 fabricas ubicadas en mas de 70

paises y cuenta con mas de 253,000 colaboradoted@el mundo.

% El contenido de este apartado fue tomado de lag@ég Internet: Fuentaww.nestle.mxEn caso de que otra fuente esté es citada.
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La empresa fue fundada en 1866 por el aleman résiden Suiza Henri Nestlé, un
farmacéutico que habia desarrollado una comida lpatantes incapaces de alimentarse del
pecho (o cualquiera de los sustitutos habitualedadépoca). El valor del descubrimiento
posibilité una rapida expansién por América y Easdpcrementada por la fusion en 1905 con la
Anglo-Swiss Condensed Milk Company, un gran proalude leche condensada, que a pesar de
ser una empresa mayor, adoptdé el nombre de la pequee ya era muy famoso e inicio el
proceso de diversificacion de la empresa.

La llegada de Nestlé a México se remonta al afibd8® como importador de productos
alimenticios. Cinco afios mas tarde establecio smepa fabrica en Ocotlan, Jal. Con esta
fabrica, Nestlé fue pionera en la contratacion dgeres para el trabajo industrial. En México,
brinda oportunidades unicas de desarrollo, al genmas de 5,600 empleos directos y 8,500
indirectos. El éxito de Nestlé es la suma de urgalg distinguida historia, cuyo desarrollo se
muestra en el cuadro 4.23.

Cuadro 4. 23. Evoluciéon de Nestlé en México

Epoca Caracteristicas

— Nestlé es el resultado de la fusion en 1905 dergpariia Anglo-Swiss Condensed Milk,
fundada en 1866, con (Farine Lactee) Nestlé Saddda en 1867 por Henri Nestlé,
quien inventd un producto que sigue salvando la \ddnifios y recién nacidos - upa

féormula infantil para bebés cuyas madres no puadeamantarlos.

1860 - 1935 P AN : o

— Nestlé significa "pequefio nido" en el dialecto dersgion y no es sorprendente que
escogiera la imagen de un nido como simbolo pacasyafiia.

— El nido representa atencién y solicitud, calomnelntacion.... valores a los cuales Nestlé
sigue siendo fiel.

1935 - 1944 — Se construye la primera fabrica en Ocotlan, Jaligcoduciendo leche condensada
azucarada.
— Entre en funcionamiento la segunda fabrica en Lap#oreno, Jalisco, elaborando
1944 - 1956 " . ;
leche en polvo y férmulas infantiles.
— Se construye la tercera fabrica en Coatepec, Merapara la elaboracion de producios
1956 — 1960 lctens
1960 - 1985 — Inicia operaciones la fabrica de Toluca, MéxicozEndo al mercado Milo y Quick
1985- — Carnation se une al grupo Nestlé con las fabrieaQukerétaro y Durango

En México Grupo Nestlé, cuya Mision, Vision y Vade se muestran en el cuadro 4.24,
ha vivido un crecimiento continuo, contando actwaite con instalaciones en 16 centros fabriles
en los Estados de Baja California, San Luis Potisisco, Veracruz, Tlaxcala, Michoacan,
Chiapas, Puebla, Estado de México, Querétaro yilistederal.
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Cuadro 4. 24. La vision, vision y valores de Nestlé

Nuestra razén de ser es llevar al consumidor ptoduaimenticios de alta calidad y valor agregado

Misién : "
a precios competitivos, donde sea, como sea y ousadl

Ser la Compafiia Lider de Alimentos y Bebidas Nu&#, Saludables y de Bienestar, preferida |por

Vision . A
los consumidores a lo largo de cada etapa de su vid

Calidad Superior:
Ser los mejores en todo lo que hacemos y somos.

Nuestra Gente:
Reconocer, valorar y desarrollar el potencial desime equipo humano.

Valores Confianza y Transparencia:
Compromiso responsable con nuestro entorno, acbuasestamente.

Innovacién y Renovacion:

Permanente superacion para asegurar nuestra ctiwigieedi ante el entorno cambiante.

Servicio:
Mejora continua para satisfacer las necesidadesgder las expectativas de nuestros consumidores
y clientes.

Es importante destacar el esquema de esta emmes&lpbastecimiento de la materia
prima para su produccion. La Unidad de Abastecitniele materia prima de Nestlé inicidé un
periodo de Renovacion en su estructura, dejands &r adquisicion diversificada de bienes,
creando tres equipos de trabajo enfocados a redkraas y actividades estratégicamente
definidas. Esto, con el fin de continuar promoviefaadopcion de Mejores Practicas que lleven
a la implementacion de procesos mas eficientesegumtios a las necesidades reales de la

organizacion.

e Compradores por Categoria (Estrategia)
» Especialistas en Gestién de Materiales (Regiones)

* E-Procurement (Innovacion)

El objetivo fundamental es construir un vinculoSteios de Negocio bajo esquemas en
los que ganar sea la pauta de esta relacion, guoetae la identificacion de areas de oportunidad
para una mejor toma de decisiones. A través decimgrhtar estrategias adecuadas para alcanzar

en conjunto los objetivos y metas.
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Cuadro 4. 25.Tipos de leches ofrecidos por la esapiestlié

Grupo

Tipo de Leche

Descripcién

Para Cocinar

Carnation evaporada

Carnation Clavel: Leche evaporada semi descremada
Carnation Light: Leche evaporada descremada

Carnation sazonada

Leche evaporada semi descremada sazonada cotrcgileipotle o chile
poblano

La Lechera

Leche condensada azucarada

La Lechera Lite

Leche condensada azucarada bajeasas

La Lechera dulce deé

leche

Dulce de leche listo para servir

Coffee Mate Original

Sustituto de crema en polugsdando lograr un café mas suave y cremos

O

Coffee Mate Lite

Sustituto de crema en polvo, bajo en grasa, buscégtar un café ma

1°2}

Nido 3 + crecimiento

los huesos, que ayuda a dar el “gran estiron” gaifios.

Para el Café suave y cremoso
Sustituto de crema en polvo, con diversos sab@asela, vainilla, crema
Coffee Mate sabores . < P
irlandés, buscando lograr un café mas suave y @@mo
. L Concentra las bondades de la leche entera conrddsimmas, vitaminas
Nido Cléasica X i~ . :
minerales que la familia necesita
Nido Kinder 1 + Adicionada con prebio 1, que protege contra las eremdades
o fortalecimiento gastrointestinales
Para Niflos — ~ - -
. Para nifios de tres afios, con lacto hierro que peayudar a desarrollar las
Nido 3 + desarrollo - . . .
habilidades mentales para mejorar las capacidadepréndizaje
Enriquecida con CalcioN, un calcio de origen ndtgue se absorbe mejor ¢n

Para Adultos

Svelty Polvo

Leche descremada, elaborada a partir de lechedeuvaca, de la cual se ha

extraido casi la totalidad de la grasa y agua. l8oto fibras que ayudan
buen funcionamiento del organismo

Al

Svelty Liquida

Leche descremada, elaborada a partir de lechedeuvaca, de la cual se ha

extraido casi la totalidad de la grasa. Con laitia$ que ayudan al bug
funcionamiento del organismo y con sabores: ffag@hruesa, papaya
ciruela pasa.

n
y

Omega Plus regular

Leche adicionada con Omega 3 y 6, reduce diveestsres de riesgo de
enfermedad cardiovascular.

a

Omega Plus
Deslactosada

Leche deslactosada adicionada con Omega 3 y @iceativersos factores d
riesgo de la enfermedad cardiovascular.

Omega Plus Hierro

Leche adicionada con Omega 3 y 6 y hierro, reducersbs factores d

3%

riesgo de la enfermedad cardiovascular.

4.4.1.6. Grupo Pasteurizadora Aguascalientes, S./A €.\*°

En 1964, un grupo de granjeros productivos debestie Aguascalientes, tenia la idea de
ensamblar esfuerzos e intereses de conformar upeesanque ofreciera la mejor calidad de los
productos lacteos. Haciendo verdad esta idea dgbcie esos granjeros comenzaron a
industrializar y a comercializar la leche que ex@pcida en sus propias granjas bajo programas

mas avanzados del control de calidad. El Grup@mneformado Industrial de la Leche S.A. de

C.V. (GILSA) puso en el mapa la marca de lecheMdarcos pasteurizada.

Hoy, GILSA, con 300 socios genera mas de 2,70Gjoaby emplea aproximadamente

4,600 subcontratistas, entre las compafiias que awmpal grupo. Estas compafias incluyen

% E| contenido de este apartado fue tomado de lapats Internetvww.sanmarcosmex.carn caso de que otra fuente esta es citada.
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Aguascalientes S.A. de C.V. de Pasteurizadora; #apl@ntes S.A. de C.V. de Forrajera de
Ganaderos de Aguascalientes; Union de Credito Asgnagria de industrial Aguascalientes S.A.
de C.V. (UCAIASA) y Comercial Agropecuaria de Agaalsentes S.A. de C.V. (CAASA).

Union de Crédito Agropecuaria de industrial Aguéiseotes S.A. de C.V. (UCAIASA),
creada en 1976, es una organizacion de créditeapuebuye al grupo ofreciendo la ayuda a sus
miembros. UCAIASA se ocupa no solo de servicioaritieros, si no también de las ediciones
administrativas. Aguascalientes S.A. de C.V de d&era de Ganaderos proporciona todas las
fuentes para los ranchos de los miembros de GIlUL%Aidea es controlar el proceso entero
puesto que la nutricion y las variables ambientatgdicadas en la crianza de los animales es
importantes en producir la leche de la mejor-cdliddambién, Forrajera de Ganaderos de
Aguascalientes hace una contribucién significatvagrupo proporcionando la informacion
actualizada en la nutricion, la calidad de la ledlesuelo que prueba, la reproduccion, y el
control de calidad. Comercial Agropecuaria de Agahsntes S.A. de C.V. (CAASA) ofrece
servicios publicos y ganado a los miembros del@agi como al publico en general.

Pasteurizadora Aguascalientes es pionera y pildéasdempresas del Grupo Industrial de
la Leche (GILSA), se constituyé como tal el 2 déoJde 1964, con el objetivo fundamental de
procesar y comercializar directamente la produccdénleche de los establos de una manera
conjunta y evitar asi el intermediarismo. La matoa la que Pasteurizadora Aguascalientes y
todo el Grupo GILSA comenzd a comercializar y sigamercializando sus productos a lo largo
de més de 30 afios es San Marcos. Durante esteotisepdicionaron algunas otras como:
Dulac, La Granja y Nito's entre otras.

Inicialmente Pasteurizadora Aguascalientes proeesablusivamente leche pasteurizada
San Marcos en envase de cristal para su ventaciundad de Aguascalientes, al paso del tiempo
se extendio en todo el estado. Posteriormenteeserficubriendo las necesidades del mercado
regional, llegando entonces a comercializar el ypectml en estados circunvecinos como
Guanajuato, Jalisco, San Luis Potosi, Michoacaer&aro y Zacatecas.

A finales de la década de los 80's los productivapdsteurizados cobran auge en nuestro
pais, es entonces cuando Pasteurizadora Aguasesliadquiere maquinaria y equipo de
vanguardia y presenta las leches entera, semidesdeey light, vea cuadro 4.26; siendo la
ultima de ellas la primera en su tipo en el mercademas se integran a ésta linea la leche sabor

chocolate, la media crema, los jugos naturalessybkbidas de larga vida, cubriendo asi este
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segmento con una amplia variedad de sabores ynpaesmes. Con dichos productos se
incursiona en el ambito nacional logrando estaseur® en la mayoria de los estados de la
republica mexicana.

Uno de los factores mas llamativos de este logroekhecho de que todas las materias
primas para los productos del San Marcos fueropguoionadas por los socios de GILSA. Es
decir las materias primas eran siempre facilmergpodibles, asi haciéndolo siempre factible
para aumentar la produccién. La segunda ventajastie sociedad es que permite establecer
controles de calidad terminantes. Hoy en dia, Bagtglora Aguascalientes recoge
aproximadamente 75,000 litros de leche diariemgritene la capacidad de producir productos
pasterizados y ultra-pasterizados, que permite lgsieentregue todo alrededor del pais. Sus
productos principales son Leche fresca, leche-pisieurizada y derivados de la leche para
cubrir el mercado de Zona centro, Bajio y Surestedis.

GILSA es un importante actor economico, elementedqielibrio entre oferta y demanda
de leche en Aguascalientes. Impulsando a la agrsirid de esa Entidad y de estados vecinos,

por el hecho de captar el 70% de la producciomdé tuenca lechera del pais.

Cuadro 4. 26. Tipos de leches ofrecidos por la GILS

Grupo Tipo de Leche Descripcién
Leche entera. Se comercializa coheche 100% pura de vaca, Proporciona
Leche Pasteurizada | tres marcas: San Marcos, Lechproteinas, carbohidratos, grasa, calcio, sodio,
Granjay D’Lisa vitaminas y minerales.
Contiene minimo de grasa 30 g/l, contiene| 30
g/L de proteinas.
Leche San Marcos entera La leche semidescremada vy light tienen bajo
contenido de colesterol y estan enriquecidas
con vitamina “A”.
Contiene minimo de grasa 4 g/l, contiene|32
g/L de proteinas, adicionada con vitaminas A
Leche San Marcos light La leche semidescremada y light tienen bajo
contenido de colesterol y estan enriquecidas
con vitamina “A”.
Contiene minimo de grasa 16 g/l, contiene| 30

Leche
Ultrapasteurizada

Leche San Marcos g/L de proteinas, adicionada con vitaminas A
Semidescremada y Lechd.a leche semidescremada y light tienen bajo
semidescremada D’Lisa contenido de colesterol y estan enriquecidas
con vitamina “A”.
Elaborada con leche pasteurizdda
Leche choco San Marcos semidescremada, adicionada con vitaminas

“A” sabor chocolate.
Elaboradas con leche ultra pasteurizada
Leche San Marcos de Sabores | semidescremada, adicionada con vitamipas
“A” sabores chocolate, fresa y vainilla.

Leche Saborizada

134



4.4.1.7. Ultralacteos, S.A. de CA?

Empresa conocida por su producto leche Unién, & fue constituida por los ganaderos
tabasquefios en 1986, cuando la Unién Ganaderarégie Tabasco y el Gobierno del Estado
inician negociaciones para la creacion de una plaittapasteurizadora de leche, donde los
ganaderos de Tabasco pudieran canalizar su praédulssgihera. Iniciando operaciones en 1989
con el lanzamiento la marca “Union” la leche des@aéda en envase azul y la leche entera en
envase color verde. La empresa cuenta con cuatesnadustriales en sus instalaciones de
Villahermosa y 10 centros de acopio distribuidosagdgicamente en varios municipios del
estado, a fin de que los productores lleven stelech

Desde sus inicios la empresa ha tenido muy clareision para lo cual fue creada,
Cuadro 4.27. Se han establecido canales de distiibuadecuados para la leche de los
productores tabasquefios. La meta de esta empreahastecer el sureste de México con
productos naturales y alto nivel alimenticio, coseove reflejado en el arraigo de la marca Unidn

tiene no solo en Tabasco si no en los estadoso&cin

Cuadro 4. 27. La Misién, Objetivos y Vision de @Eltacteos

— Establecer canales de distribucién adecuados @deate de productores asociados.
— Generar empleo para los tabasquefios.
Mision — Abastecer a la poblacion del sureste del pais ngeraducto 100% natural y alto nive
alimenticio.
— Fomentar la produccion lechera de la regién.
- Posicionar a la empresa como lider del surestepcoductos y derivados lacteos fe
primera calidad, sabores y valores nutritivos ghi@nsumidor.
— Continuar mantenido un compromiso con nuestroslymores y consumidores. A
nuestros productores, la seguridad de contar canagio donde canalizar la leche que
diariamente ordefian en sus ranchos. A nuestrofitediey consumidores, ¢l
compromiso de ofrecerles diariamente un mejor siery mas y mejores productos
Vision que satisfagan sus necesidades. Es asi que nos hdado a la tarea de realizar
proyectos que nos permitan crear nuevos y mejoreduptos, para asi cruzar las
fronteras del sureste y abrirnos paso para posigios en otras plazas dentro y fuera
del Pais, a 15 afos del inicio seguimos viendoahagdelante , innovando y afianzando
nuestro liderazgo en la region.

Objetivo

Los tipos de leche que ofrece la empresa abarcangdgoos: Ultra pasteurizada y

Saborizada; mismos que se muestran en el Cuado 4.2

40 El contenido de este apartado fue tomado de lapég Internetwww.ultralacteos.com.mxEn caso de que otra fuente esta es citada.
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Cuadro 4. 28. Tipos de leches ofrecidos por Uécéelos

Grupo Tipo de Leche Descripcién

Contenido minimo de 30 g/l de grasa propia
de la leche y 30 g/l de proteina.
Contenido minimo de 1.6% de grasa minimo,
iLeche semi descremada un minimo de 30 g/l de proteina y adicionada
con vitamina “A”.
Contenido minimo de 1.0% de grasa minirno,
Leche Light un minimo de 30 g/l de proteina y adicionada
con vitamina “A”.
Leche Ultra pasteurizada corLeche entera con sabor vainilla, fresa| y
sabor chocolate

Leche entera

Leche Ultrapasteurizad

Leche Saborizada

4.4.1.8. Alimentos la Concordia, S. A. de C.%

El 18 de Octubre de 1994 se plasma la realizacundsueiio fundado en el trabajo, la
constancia y dedicacion de los ganaderos de las AlCentro de Jalisco, ademas de la Ciénega
de Chapala: La Planta Industrial Pasteurizadordatde "Alimentos La Concordia, S.A. de
C.V." con una capacidad instalada 900,000 Its @saricuya Mision y Vision se muestran el
Cuadro 4.29. El nombre tiene su origen en "La Cadiab que se logré alcanzar a través de las
constantes reuniones entre ganaderos interesadésvansu producto a los hogares del pais.
Los productos “Al Dia” marca con la que esta engpresmercializa sus productos, se
encuentran principalmente en la zona centro del, jgah una red de centros de distribucion en

las principales ciudades: México, Puebla, Moré)aerétaro.

Cuadro 4. 29. La Misién, Visiéon y Filosofia de ikntos la Concordia

Llevar a las familias mexicanas productos de extelealidad y volimenes exactos, crear
confiabilidad y dar a nuestros socios ganaderasgdmridad de la comercializacion de|su
producto, la rentabilidad de nuestro negocio yngegracion: ganaderos-trabajadores-
consumidores.

Ser la empresa lider en su ramo a través de ldeewi@ en el servicio, calidad y prec
Vision Nosotros como ganaderos nos preparamos para comégual a igual con las empregas
nacionales y extranjeras para satisfacer las rdamess del piblico consumidor.
Filosofia — Political Asegurar la maxima calidad en proceso, el precieryicio para ser competitivos en|el
de calidad mercado nacional de alimentos y bebidas.

Misién

©

Actualmente Alimentos La Concordia S.A. de C.Vadstegrada por un grupo de mas

de 4 mil ganaderos, quienes con adecuada asesgri@nydedicacion, se dedican a cuidar y

“1El contenido de este apartado fue tomado de lapég Internetwww.aldia.com.mxEn caso de que otra fuente esta es citada.
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consentir a las miles de vacas que producen la lgak comercializan con la marca Leche Al-

Dia. El desarrollo de esta empresa se muestra@naelro 4.30.

Cuadro 4. 30. Evolucién de la Alimentos la Concardi

Epoca

Caracteristicas sobresalientes / productos

1994 - 2000

1994, El 18 de Octubre se constituye la sociedaa dpi inicio a Alimentos La
Concordia, S.A. de C.V., escogiéndose el cerro mémado "La Mesa Redonda
como simbolo de nuestra organizacion.
1995, En el mes de abril se inicia la construcdéna Planta Industrial en Lagos d
Moreno, Jal.

1998, El 13 de Julio se da inicio a las operacigméstriales de la empresa.
1998, En el mes de Julio nace la marca de prodtistd3ia“, e inicia operaciones &l
Centro de Distribucion de Lagos de Moreno y el @ede Distribucion Ecatepec.
1998, En el mes de diciembre inicia operacionésegitro de Acopio de Leche Sant

Maria, ubicado en el municipio de Encarnaciéon dazPialisco, y el Centro de

Distribucién Tepotzotlan.
1999, En el mes de Febrero inicia operaciones eifr@€ele Distribucién de Ledén y e
Centro de Distribucion Chalco.

1999, En el mes de Mayo inicia operaciones el @edgrDistribucion Querétaro.
1999, En el mes de Junio inicia operaciones elrGefe Distribucion de Naucalpan
1999, En el mes de Noviembre inicia operacion&zeekro de Distribucion Morelia.

2000 - -

2000, El 1 de Septiembre se recibe de parte delGIMEEC (Consejo para €

Fomento de la Calidad de la Leche y sus Derivad@grtificacion de calidad a Igs

productos Leche Pasteurizada Fresca y Leche Piasidaisaborizada.

2002, En el mes de Octubre inicia operaciones eaitrG@ede Distribucion dg
Xochimilco.

2004, En el mes de Enero inicia operaciones elrGela Distribucion de Veracruz.
2004, En el mes de Abril inicia operaciones el @ede Distribucion de Puebla.

La empresa

ofrece leche pasteurizada, ultra pasaear y saborizada, cuyas

caracteristicas se muestran en el cuadro 4.31.

Cuadro 4. 31.Tipos de leches ofrecidos por la esapta Concordia

Grupo Tipo de Leche Descripcién |
Leche 100% pura de vaca, Proporciona protef
Leche Pasteurizada Leche entera carbohidratos, grasa, calcio, sodio, vitaminag

minerales. Proporciona 320 mg de calcio por potcid

Leche Ultrapasteurizad

Contiene todas las propiedades de la leche.

Presentada en 3 categori
pentera, semidescremada
light

*Tontiene 30 g/L de proteinas.

a leche semidescremada vy light tienen bajo codteni

de colesterol y estan enriquecidas con vitamina “A”

Leche Saborizada

Leche Ultra pasteurizad
semidescremada con sabor

Elaboradas con leche semidescremada bajal
colesterol.
aAdicionadas con vitaminas “A” y “D”.
Sabores de fresa, vainilla y chocolate.
Cada porcién contiene 260 mg de calcio.

Contiene carbohidratos, minerales y grasa.
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La empresa trabaja con los productores de lechrayés de un programa desarrollo de
proveedores, buscando mejor la productividad yaedldel liquido, a través de acciones claras y

sistematizadas:

» Calidad de la leche.
* Reproduccion.

* Nutricion.

* Manejo de cultivos
» Sanidad

* Administracién

4.4.1.9. Pasteurizadora Maulec, S. A. de C47.

Es una empresa con mas de 50 afios de tradici@prnduccion y distribucién de leche
cuya planta de produccion se encuentra en el Estad®uebla. Esta empresa es conocida en el
centro y sureste del pais con su marca de lecharfama filosofia de la empresa se basa en
calidad, ya que se considera como el fundamentodie su proceso de produccion, asi como
del servicio que ofrecen a sus clientes.

Los productos de esta empresa son leche enteeupaatia y ultra pasteurizada, ambas
comercializadas con la marca Tamariz, cuadro 4a31,como una formula lactea que se

comercializa con las marcas Ganata (Pasteurizaflajnariz (ultra pasteurizada).

Cuadro 4. 32.Tipos de leches ofrecidos por la esapiPasteurizadora Maulec

Grupo Tipo de Leche Descripcién |
. Leche 100% pura de vaca, Proporciona proteinas,
Leche Pasteurizada . X . I

Entera carbohidratos, grasa, calcio, sodio, vitaminas y
minerales.

Leche 100% pura de vaca, Proporciona proteinas,

Leche Ultra pasteurizada Entera carbohidratos, grasa, calcio, sodio, vitaminas y
minerales.

“2 El contenido de este apartado fue tomado de lapég Internethttp://www.maulec.com.mxEn caso de que otra fuente esté es citada
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4.4.1.10. Lacteos de Chiapas, S. A. de C¥/.

La unién ganadera regional del estado de Chidpaé b cabo convocatorias a las
asociaciones ganaderas de la entidad para soludanbajos precios de comercializacion de la
leche fresca y de acuerdo al estudio de viabilidathercial con precios estables y con
incrementos en el consumo de la leche ultra pastela, nace el proyecto lacteos de Chiapas,
S.A. de C.V. que se constituye el 22 de septierdbl@afnio 2000, cuyos socios alcanzan los mil
productores ganaderos de las distintas regiomberas del estado de Chiapas, planteando la
Vision y Mision que se indica en el Cuadro 4.33.

La planta ultrapasteurizadora (con el 100% delgsoc@utomatizado) esta ubicada en el
municipio de Berriozdbal, Chiapas como punto efgiab de las distintas regiones de
produccion lechera del estado y de las principalegades de consumo de leche industrializada.
Inicio operaciones el 4 de julio del afio 2003, Eoproduccion de leche semidescremada y con
la presentacion del envase tetra brik de un liteoplanta cuenta con una capacidad instalada
para el procesamiento de 1.5 millones de litromes$, actualmente solo opera el 32% de su

capacidad.

Cuadro 4. 33. La Misién, Vision y Filosofia de t€as de Chiapas

Ser un medio de comercializacién de la leche dedeofs productores a través del crecimiento
Mision y rentabilidad de la planta ultrapasteurizadoradpciendo alimentos de alta calidad y logrango
la absoluta satisfaccion de los clientes y el deBarde nuestra gente

Ser la planta de ultra pasteurizacion que suntaagor demanda de productos de larga vida en el

Vision sureste del pais al final del afio 2010 con calideghtabilidad

La empresa tiene una cobertura de tipo regionakcaldo los estados vecinos del estado
de Chiapas, y comercializa su leche con la maraddPrLa empresa ofrece leche pasteurizada y

ultra pasteurizada, cuyas caracteristicas se namestr el Cuadro 4.34.

43 El contenido de este apartado fue tomado de lapég Internethttp://www.lacteosdechiapas.cofin caso de que otra fuente esta es citada.
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Cuadro 4. 34.Tipos de leches ofrecidos por la esaplécteos de Chiapas

Grupo Tipo de Leche Descripcién
Entera Contiene todas las propiedades de la leche.
Puede ser de dos tipos 1) semidescremada: se tle|qui
parte de su grasa (1.7%) o 2) descremada: se 1é |qui
. totalmente la grasa. Aunque con la grasa se pigrdgn
Light N ! 3
de las vitaminas liposolubles, todos los demas
Leche Ultra pasteurizada nutrimentos no han sido alterados y generalmente se
adiciona vitaminas A y D para compensar las péadida
Leche especial para la que gente que, por cuestione
naturales, es intolerante a la lactosa. Leche ultra
pasteurizada parcialmente descremada, deslactasada,
adicionada con vitaminas Ay D.

Deslactosada

4.4.1.11. Unifoods, S. A. de C.¥#

Unifoods es una empresa 100% mexicana con mas d&id® en el mercado, cuya
Mision se muestra en el cuadro 4.35, y con unaepes internacional, via distribucion directa,
distribuidores y franquicias de marcas, cuyo endogista orientado a satisfacer las necesidades y
expectativas de sus clientes, distribuyendo y coialérando bebidas y productos lacteos de
marcas lideres en el mercado y de tradicién en ddégomo son Bonafina, Chipilo, Biorganic,
Bonacult, Snack, Del rancho, el rancherito, Ranthe®ina y Vita Leche.

Cuadro 4. 35. La Mision de Unifoods

Desarrollamos marcas con productos innovadoreluiglaales en bebidas y lacteos para

Mision . X : C T - .
mercados masivos siendo lideres en distribucidatigfaccion al cliente.

En este, contexto, esta empresa se ha posesienaglosegmento de leche organfcas
con sus marcas: Biorganic y Del Rancho; y ha mashdeen el mercado la leche de produccion
convencional de la marca Chipilo, con varios afi@s ptesencia en el mercado. Las
caracteristicas de estas leches se muestran eradroc4.36. La leche organica contiene mas
vitaminas que la leche tradicional, ya que éstdienoa mayores niveles de vitamina E, Omega 3

y antioxidantes, que ayudan a prevenir determina&tdsrmedades. La leche procedente de

44 El contenido de este apartado fue tomado de lmpég Internethttp://www.unifoodsmx.com En caso de que otra fuente esta es citada.

% La diferencia existente entre la leche organida eonvencional son las condiciones de produccidiizadas, en la produccion de leche
organica se evita el impacto ambiental en elrantde su produccion, se encuentra libre de faatilies y pesticidas quimicos, ya que estos
generarian efectos en el suelo o en el consumitravés de residuos. Se respeta el ciclo de vidasdeacas y no se aplican estimuladores de
crecimiento o produccion como es el caso de lamtwas STB caracteristica en la produccion lactexerwional; el agua utilizada es de
manantial o pozo profundo, nunca se utiliza agiziadas. Ademas las vacas pastan al aire libreagieas.
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animales criados de forma organica contiene unl migevitamina E un 50% mas alto que la

leche no orgéanica.

Cuadro 4. 36.Tipos de leches ofrecidos por la esapumifoods

Grupo Tipo de Leche Descripcién
Leche 100% pura de vaca, Proporciona proteinas,
carbohidratos, grasa, calcio, sodio, vitaminas y
minerales. La leche semidescremada tiene pajo
contenido de grasa y estan enriquecida con vitamina
“A
Leche de Produccién Organica, Ultra pasteurizada.
La entera contiene todas las propiedades de la.l¢ch
La light tienen bajo contenido de grasas y| la
deslactosada es libre de lactosa para una |[facil
digestion.
Leche de Produccién Orgénica, Ultra pasteurizada.
Leche entera y parcialmente La entera contiene todas las propiedades de la.lech

Leche Ultra| Leche entera y
pasteurizada Chipilo | semisdescremada

Leche Organica Del Leche entera, lighty
Rancho deslactosada

descremada La descremada tienen bajo contenido de grasas|para
quienes gustan de cuidar su figura
Leche Organica Elaboradas con leche semidescremada baja en
Certificada Biorganit® colesterol.
. Adicionadas con vitaminas “A” y “D".
Saborizada

Sabores de fresa, vainilla y chocolate.
Cada porcién contiene 260 mg de calcio.
Contiene carbohidratos, minerales y grasa.

4.4.1.12. Pasteurizadora de Leén, S. A. de C¥.

La empresa se constituyé en 1965 por un grupo dadgaos del estado de Guanajuato,

tratando de atender los objetivos siguientes:

* Proporcionar a la poblacion de Ledn leche con kastajas sanitarias que ofrece la
pasteurizacion, respecto a la leche bronca.

e« Buscando al estabilizacion del precio de la lechrenda de los productores,
disminuyendo la oferta dispersa, a través a deoteréa Unica, con una sola presentacion

y través de una sola entidad procesadora y confizatiara.

46 La linea de productos Biorganic se encuentréificada por Bioagricert, entidad avalada por IFOAederacion Internacional de
Movimientos Agricolas Organicos)
47 El contenido de este apartado fue tomado dédma de Internehttp://lecheleon.corkn caso de que otra fuente esta es citada.
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Actualmente la leche, con la marca Ledn, se comlezai en todo el estado de
Guanajuato y algunas ciudades de los estados ge@hacestima que se tienen 10 mil clientes.
Entre sus productos ademas de la leche pasteuseaglacuentra agua, jugos, malteadas, crema

y queso. Su misién y visén actuales, asi como alasas se muestran en el cuadro 4.37.

Cuadro 4. 37. La Mision, Vision y Valores de Pasiadora de Leon

Mision Ser una empresa Ii(_jer en calida_d y servicio a srdeda _produccién y distribucion de bienes
alimenticios, que brinde oportunidades a todogjlgsla integran
Sera una empresa que, mediante la integracionayrdlle de todas las personas involucradas| asi
Vision como con préacticas de mejora continua, tecnologipwhta y compromiso con el medio ambiente
y la sociedad, logre ser una entidad lider y coitiyeet
- Honestidad
- Justicia
- Compromiso
Valores - Calidad
- Integracion
- Innovacion

La empresa ofrece leche pasteurizada y ultra pésdea, asi como leche saborizada

(malteada) cuyas caracteristicas se muestranceraeto 4.38.

Cuadro 4. 38.Tipos de leches ofrecidos por la esapRasteurizadora de Ledn

Grupo Tipo de Leche Descripcion |
Leche 100% pura de vaca, Proporciona proteinas,
Leche Pasteurizada Leche entera carbohidratos, grasa, calcio, sodio, vitaminag y
minerales.
Leche 100% pura de vaca, Proporciona proteinas,
Leche entera carbohidratos, grasa, calcio, sodio, vitaminasg y
Leche Ultra pasteurizadal semidescremada yminerales. La leche semidescremada tiene pajo
descremada contenido de grasa y estan enriquecida con vitamina
“A
Saborizada Leche sabor chocolate (Ifrllzlz(c)):g?eas con leche semidescremada y con sabor a

4.4.1.13. Santa Clara, S. A. de C.¥2

En 1924, Santa Clara fundo su primer establo cdém $& vacas criollas en la Ex-
Hacienda de Coscotitlan en el Estado de Hidalgta &s una empresa 100% Hidalguense que

inici6 el reparto de leche de casa en casa, lthvaralidad a los hogares de aquella época.

“8 El contenido de este apartado fue tomado de lmpég Internethttp:/208.70.166.36/principal.pHEn caso de que otra fuente esta es citada.
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Tomando el nombre de Santa Clara en recuerdo aathendel fundador de la empresa. Al
transcurrir los afios, con contratiempos esfueratedicacion, el establo fue creciendo hasta
contar con mas de 2,300 cabezas de ganado dentas detuales instalaciones ubicadas en el
Rancho "La Quinta" en Actopan, Hgo. En 1968 se ttop§ la planta pasteurizadora que
envasaba la leche en botellas de vidrio. La Migidfilosofia de la empresa se muestra en el

cuadro 4.39.

Cuadro 4. 39. La Mision, Vision y Filosofia de &a@lara

Ser una organizacién dedicada a la produccién yecoalizacion eficiente de alimentos y productos
lacteos, consolidando un concepto de cultura decgeiSanta Clara que garantice la satisfacciéal tot

Mision de nuestros clientes, dando forma a una empretabterque promueva por sus logros la realizacién
del personal que la conforma.
“No somos los mas viejos, no somos los mas jovereespmos los mas grandes; sélo nos esforzamos
Vision por ser los mejores”. Hemos adoptado el comproghshacer las cosas bien... “Hacerlas como Dios

manda”.

Desde 1985 Santa Clara incorpora un excelentersstie comercializacion de tiendas
propias y concesionadas, bajo un concepto de h@dadafeteria y venta de lacteos que estan
dirigidas a mercados de alto nivel socioeconommgrando un gran posicionamiento. Con una
imagen bien definida, actualmente Santa Clara eueoh cerca de 150 sucursales en la
Republica Mexicana, atendiendo a un mercado sammd@@nicamente alto (A, B, C y C+),
teniendo presencia en 16 estados: Aguascalienteg)ula, Distrito Federal, Durango, Estado
de México, Guanajuato, Guerrero, Hidalgo, Jaliddmhoacan, Morelos, Nuevo Leodn, Puebla,
Querétaro, Quintana Roo, San Luis Potosi y Veradara el caso de leche se manejan la leche
entera y leche descremada, tanto pasteurizada atiragpasteurizada. Cuyas caracteristicas se

muestran en el cuadro 4.40.

Cuadro 4. 40. Tipos de leches ofrecidos por la esgpEanta Clara

Grupo Tipo de Leche Descripcion
Leche 100% pura de vaca, Proporciona proteinas,
Leche Pasteurizada Leche entera carbohidratos, grasa, calcio, sodio, vitaminas y
minerales.

Leche 100% pura de vaca, Proporciona proteinas,
carbohidratos, grasa, calcio, sodio, vitaminas y
minerales. La leche light tiene bajo contenido desg
y estan enriquecida con vitamina “A

Leche Ultra

pasteurizada Leche entera, y light
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4.4.1.14. Kellogg's Company Méxict’

Kellogg's Company es lider, tanto en México commoval mundial, en la produccién de
productos saludables, que satisfacen la demandali® y conveniencia de los consumidores,
tales como cereales listos para consumir, barraceteal, galletas, waffles congelados,
modificadores de leche y bebidas saludables carakdEsta empresa en reconocida en nuestro
pais por marcas lideres como Corn Flakes, ZucaAthBran, Special, iniciado sus operaciones
en la Ciudad de Querétaro México en 1950. Actualeniellogg’s Company México tiene tres
plantas de manufactura en el pais, en las ciudi€rierétaro, Linares y Toluca, a través de las
cuales elabora y comercializa mas de 22 produdteedtes.

A un siglo de la fundacion de Kellogg's Companylldgg’'s permanece como una de las
marcas mas reconocidas a nivel mundial. En Méxasiatta como el experto en nutricién, y se
lo recuerda constantemente al consumidor a traeésudslogan: “Kellogg’'s, Vivimos para
Nutrirte”. Las marcas de Kellogg’'s son una tradicen el hogar y se han transformado, de ser
parte del desayuno diario de las familias mexicamaformar parte de su estilo de vida y
consumirse en distintos momentos del dia. Comarelddor de la compafia, W.K. Kellogg, lo
expreso con sus propias palabras: “Somos una comgargente dedicada, haciendo productos
de calidad para un mundo mas sano”. En este contéog valores, mision y vision de la

compafia se expresan en el cuadro 4.41.

Cuadro 4. 41. La Misidn, Vision y Valores Kellogdvéxico

Construimos grandes marcas que hacen al mundoamnnpés feliz dando lo mejor de nosotros a
los consumidores

Visién Ser una de las 5 empresas de alimentos empacadagandles en México
— Actuamos con integridad y respeto

— Todos somos co-responsables

- Nos apasionan nuestro negocio, nuestras marcassyras productos
— Tenemos la humildad y el hambre por aprender

- Nos encanta el éxito

— Nos esforzamos por simplificar

Misién

Valores

En cuanto a su incursion en la categoria de belsidlaslables, el 1 de agosto del 2006
Kellogg’s Company México presentd una nueva ini@atprueba de su constante interés por

ofrecer a sus consumidores lo mejor, su nueva tiedzebidas, compuesta por productos Unicos,

49 El contenido de este apartado fue tomado de lapég Internet http://www.kellogg.com.mx. En casoque otra fuente esta es citada.
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practicos y portatiles, que aportan lo que mejaroce desde hace mas de 100 afios: el cereal.
Como primer lanzamiento de esta linea, Kelloggiead la version para beber de tres de sus
marcas mas importantes: All-Bran, “El Experto ebr#&i, Special K , y Choco Krispis, “Te
Ayuda a Crecer Grande y Fuerte”. La leche que ideauen este producto es de la marca San

Marcos. Las caracteristicas de estos productosisstran en el cuadro 4.39.

Cuadro 4. 42. Tipos de leches ofrecidos por la esgpKellogg's

Grupo Tipo de Leche Descripcion

Bebida con leche ultra pasteurizada y con alto
contenido de fibra, adicionada con 11 vitaminas y
All-Bran para beber minerales. Los productos de esta familia contienen
“Toma lo bueno de la fibra” fibra soluble que es el tipo de fibra que se disuein
agua. Existen en dos sabores: Nuez y Vainilla.

Especializada Leche ultra pasteurizada lista para beber, adidimna
con cereal Kellogg’'s en polvo y el sabor a choeadit

%hoco Krispis que tanto le gusta a los nifios.

Choco Melvin
“Mucho mas que leche con sabor
chocolate”

Special K para beber es una bebida de leche cealger
, en polvo, baja en grasa adicionada con vitaming<DA
y un sabor a chocolate, vainilla

Special K
“Te ayuda a verte y sentirte bien

4.4.1.15. Hershey Companiéxico.®

The Hershey Company es actualmente el mayor fattecde golosinas en Estados
Unidos, con ventas de mas de 4 mil millones derds)ay arriba de 13 mil empleados alrededor
del mundo, 1,200 de los cuales se encuentran emncbldxa compaiiia tiene plantas en varias
partes del mundo y comercializa sus marcas lidétesshey's. A lo largo de los afios que lleva
en México, la compafia ha conquistado tanto elnecimiento como la preferencia de sus
consumidores, y ha colocado en el mercado una gaugaompleta de productos de alta calidad
y delicioso sabor, muchos de los cuales son fatwe@n su planta de El Salto, Jal., que cuenta
con varias lineas de produccion de chocolate, lsaberizada, caramelos y dulces enchilados.
Por otro lado, Hershey exporta productos desdetnoupais a diferentes partes alrededor del
mundo.

Los valores de esta empresa, se basan en losrgggi@intos:

%0 El contenido de este apartado fue tomado de lm@ég Internet http: www.hersheys.com.mx. En eisque otra fuente esta es citada.
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— Proteger y ampliar el alto nivel de ética de la pafiia.

— Sostener una fuerte orientacion hacia la gente modrar que cada empleado es
importante.

— Atraer y mantener clientes y consumidores satisiectofreciéndoles productos vy
servicios consistentemente superiores.

— Demostrar una fuerte orientacion a los resultadasoejunto, con una vision de negocios

prudente.

Después de mas de 100 afios, la vision de la emgigpsa latente y sus valores intactos:
Apertura y franqueza, honestidad, trabajo en equipategridad, liderazgo personal,
responsabilidad, pasion por ganar, inclusion yaigpon para aprender y crecer.

A demas de ser una marca favorita de chocolatesshelg ha incursionado con
innovadores productos en diversas categorias, t@mas nutritivas, gomas de mascar, pastillas
refrescantes, cocoa, jarabe, productos para ref@sgtéeche saborizada, producto que lanzo6 en
1990, mismo que actualmente tiene una presenciarierge en su categoria.

En el segmento de leches, esta empresa ofreceatastaristicas de sus chocolates
combinados con leche (se maneja leche de la mdptaa), dando unos productos saborizados

cuyas especificaciones muestran en el cuadro 4.43.

Cuadro 4. 43. Tipos de leches ofrecidos por la esgpHershey Company México

Grupo Tipo de Leche Descripcién
Combinacioén de leche ultra pasteurizada y choe@atpresentacion
bebible de 250 ml.

Combinacién de leche ultra pasteurizada y cajetgpresentacion
bebible de 250 ml.

Saborizada Leche Saborizada con fibra y deslactosa jaCombinacic’)n d_e leche ultra pastgyrizade} y desladtgscon fibra|

soluble y saborizada en presentacion bebible Ger25

Combinacion de leche ultra pasteurizada y sabarillai Hershey's
Leche Sabor Helado de Vainilla cambi6 la clasica vainilla para darle un nuevo fcieso sabor en
presentacion bebible de 250 ml.

Leche (malteada) con chocolate

Leche Sabor Helado de Cajeta

4.4.1.16. Alimentos Leche Industrializada Conasupfi.iconsa)*

Liconsa, cuya Mision y Vision se indican en el awad.44, esta constituida como una

empresa de participacion estatal mayoritaria galeaja con el noble propdsito de mejorar los

51 El contenido de este apartado fue tomado de lag@ég Internetwww.liconsa.gob.mx En caso de que otra fuente esta es citada.
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niveles de nutricion de millones de mexicanos, rdomyendo asi a su incorporacion al desarrollo

del pais, mediante el apoyo a la alimentacién dalites en condiciones de pobreza extrema, con
leche de excelente calidad, a precio subsidiadojdimentalmente para nifios menores de 12
afos. Liconsa se encuentra en tres las 50 priesihpresas alimenticias del pais con ingresos

de 4. 2 mil millones de pesos.

Cuadro 4. 44. Mision y Vision de Liconsa

Es una empresa de participacion estatal mayoritaréindustrializa y distribuye leche ¢e
Mision alta calidad, a un precio accesible, en apoyo @dif&entacion y nutricion a los beneficiarips
de familias en condiciones de pobreza, para caintréh desarrollo de capital humano
Ser la empresa lider del sector desarrollo sod@alanguardia, autofinanciable, que atienda
Vision con elevada vocacion de servicio, al total de llgmén objetivo, mejorando los procesos|de
industrializacion y distribucion de leche de aldidad nutricional a precio accesible.

Liconsa cuenta con 10 plantas industriales: treglesstado de México (Tlalnepantla,
Tlahuac y Valle de Toluca) y otras siete en iguaharo de entidades federativas: Querétaro,
Jalisco, Oaxaca, Veracruz, Tlaxcala, Michoacan {in@o En ellas se producen cerca de mil
millones de litros anuales de leche, para apoyautacion de mas de 5.8 millones de personas.
La insuficiente produccién de leche en el paisgald Liconsa a acudir al mercado internacional
para adquirir este vital producto; la importaci@realiza principalmente de Nueva Zelanda,
Estados Unidos, Irlanda y Argentina. El desarrdéaesta empresa se muestra en el cuadro 4.45.

Liconsa distribuye diariamente alrededor de 3 mé® 142 mil litros de leche en 1,800
municipios. Para llevar la leche a 2.8 milloneshdgares mexicanos, la institucion cuenta con
33 programas de Abasto Social, uno por cada estdds en el area metropolitana de la Ciudad
de México. El sistema de distribucion se apoya ,d0& puntos de venta, los cuales se surten a
través de 539 rutas fijas con personal y vehicglas recorren mas de 100,000 kilbmetros
diariamente. Para garantizar la adecuada y resplendistribucion, Liconsa cuenta con una
amplia base de datos, misma que esta en permaaetializacion y opera una tarjeta de

dotacion para acreditar a sus beneficiarios. Lossdagregados se muestran en el cuadro 4.46.
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Cuadro 4. 45. Evolucién de Liconsa

Epoca Caracteristicas
— 1944, el Programa de Abasto Social de Leche imioitla inauguracion de la primefa
lecheria de la empresa publica Nacional Distribi@dg Reguladora, S.A. de C.V.
(Nadyrsa).
— 1945, un grupo de empresarios, conscientes decksitkad de aumentar la oferta |[de
leche en la Ciudad de México, constituyeron la es@r'Lecheria Nacional, S.A. de
CVv.”
— 1950, la Compaiiia Exportadora e Importadora Megic&nA. (CEIMSA) asumio las
funciones de elaboracion, distribucion y ventaetshé importada que se reconstitiia
en el pais, asegurando que ésta fuera de buedadglia precios accesibles pard la
poblacion de escasos recursos.
- 1954, comenzé a operar en Tlalnepantla la que Isolaeplanta de Liconsa que
produce el mayor volumen de lacteo de todas swdades industriales; esta planta
gue inicialmente tenia una capacidad para re lid@d mil litros diarios de leche,|a
la fecha tiene una capacidad para producir un mf80 mil litros de leche al dia.
— Por disposicion del Gobierno Federal, en 1961 sastitayé la Compafia Re
hidratadora de Leche CEIMSA, S.A.; en 1963, estaresa cambid su denominacion
por la de Compafiia Re hidratadora de Leche ConaSupoPosteriormente, en 1972
se modificé para quedar como Leche IndustrialiZzadaasupo, S.A. de C.V. A partir
de 1994, con su re sectorizacion en la Secretari®eabarrollo Social cambio su
denominacion a Liconsa, S.A. de C.V.
- En el 2000, la Institucion puso en practica unaagsgia de inclusion al revertir la
tendencia a la baja de sus principales indicadsoegles y reorienta el Programa
para concebirlo no sélo como transferencia de smgesino también com
instrumento de provision de capacidades bdasicasnateria de alimentacion y
nutricion.
2000 - — También se logré adicionar minerales a la leche ocdwerro, zinc, acido félicoj
vitaminas B2 y B12, para su fortalecimiento nutn@l. Esto ademas de las vitaminas
A y D que ya se le incorporaron. Esto permitié qde, acuerdo a los estudips
realizados por el Instituto Nacional de Salud Rizhlidisminuyeran los indices de
anemia y desnutricidon, aumentar la estatura y laantrporal, y lograr un mejor
desarrollo mental de la poblacion infantil que eaons la Leche Fortificada Liconsa.

1940 -1950

1950 -1960

1960 -2000

o

Cuadro 4. 46.Beneficiarios de Liconsa

Beneficiarios 5 millones 820 mil 762
Familias 2 millones 790 mil 593
Lecherias 9 mil 200

El precio por litro de la leche Liconsa para el @807 fue de 4.00 pesos. La dotacién de
leche para cada hogar beneficiario es de un midiend litros con un maximo de 24 litros a la

semana, conforme el cuadro 4.47.
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Liconsa a través de su Programa de Compra de Iéatiena? en los Ultimos 3 afios ha
logrado la adquisicion de alrededor de 430 millodeslitros, que representan el 1.4% de la
produccion nacional de lacteo en el periodo. D@05 se compraron 279.2 millones de litros
de leche a pequerios y medianos productores gasaddra sin precedentes en la historia de la
empresa, rebasandose las expectativas inicialeseeafio fue cerca de un 40%. En el afio de
2006 cerro6 con la adquisicion de 447.0 millonesitdes, cantidad que cubre casi en su totalidad
la meta prevista. Para el 2007 se tiene previséameta de compra de leche fresca por 500

millones de litros.

Cuadro 4. 47. Leche semanal entrega por Liconsa

Numero de beneficiarios Litros de leche por semana
4

8

12

16

20

6 0 mas 24

QR |W N

Pero el quehacer de Liconsa se realiza con ungpgmiga de mas largo plazo. La
institucion se prepara ya para enfrentar la liiéradel mercado de leche en el 2008, mediante

las siguientes acciones:

» Desarrollar un programa de reconversion indusyritgcnoldgica, en la perspectiva de
una modernizacion de las plantas industriales.

* Generar una politica sostenida de saneamientociigran orientada a operar en el punto
de equilibrio.

* Impulsar un programa de modernizacion adminisi@atdirigido a construir una
organizacién mas funcional, acorde con los nuevosggos de generacion, operacion y

transmision de flujos de informacion.

52 Con el Programa de Adquisicién de Leche NacioRalL{\), que opera desde el afio 2004, el gobierneré&dompra leche a pequefios y
medianos productores nacionales. El PALN es progienun mecanismo de mantenimiento de preciosjstente en un precio de soporte,
garantia o referencia que se determina a travé@rahellas preestablecidas, asi como de un volumemmigarantizado que depende por los
recursos autorizados en el Presupuesto de Egredad-dderacion para la compra de leche y la amtsén de una red de acopio.
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* Continuar desarrollando el Programa de Captaciohedde Nacional en apoyo a las
organizaciones de productores en el pais, parafinio proceso real de sustitucion de
importaciones.

e Concluir el proceso de toma de informacion medidataueva cédula de informacion
socioeconOmica que permite captar de mejor mareracdndiciones de vida de las
familias.

» Desarrollar diferentes esquemas de puntaje pafacaala condicion socioecondémica de
la familia.

* Desarrollar productos acordes a las necesidadeserafrias y nutricionales de la
poblacién objetivo.

» Orientar el subsidio a las familias que cumplanlosrcriterios de inclusion.

« Automatizar el control de retiro de las dotacioaerdas lecherias.

4.4.2. Estructura de la industria

Entre los factores que determinan la estructureudéguier industria, y por su puesto la
de la leche se encuentra las barreras de entramavifidad. Las barreras de entrada Bain (1968)
las define “a medida que, en el largo plazo, lapresas instaladas puedan fijar precios por
encima del costo medio minimo, sin que esta pratiéve a que entren nuevas empresas en el
mercado. Las principales fuentes de las barraeagndrada en la industria de la leche se
mencionan a continuacion.

Economias de escalandica las reducciones de los costos unitariosird@roducto, a
medida que aumenta el volumen absoluto por perigdodisefio de los equipos para el
tratamiento y envasado de la leche estan heclaompanejar grandes volimenes de produccién
y con un costo alto (Lala y Alpura cuentan comtaa con tecnologia de punta con capacidad
para procesar mas de un millén y medio de litrotedee diarios) lo que disuade el ingreso de
nuevas empresas, ya que las obligan a efectuadeganversiones exponiéndose a una reaccion
violenta por parte de la competencia o bien a tirvveoco y aceptar una desventaja de costos,
ambas opciones poco atractivas.

En la industria de la leche las economias de etmalbién se logran en areas funcionales

de las empresas como investigacion, marketing,ryickes de soporte (logistica, transporte,
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etc.). Las grandes empresas cuentas con importaet@sos de distribucion y equipo de
transporte especializado para distribuir a los gaifinales de venta, por ejemplo Lala posee la
red distribucion refrigerada mas amplia del pais ovds de 4,300 rutas y 141 centros de
distribucion y Alpura tiene 20 centros de distaidun propios y se auxilia de 51 distribuidores
foraneos. Estas grandes inversiones permiten guentgresas de leche procesen otras bebidas
como agua purificada, naranjadas, etc.

Respecto al Marketing, las dos empresas sefialatiagemerado ventajas sobre el resto,
para el afio 2004 Lala destin6 mas de 37 millonepad®s para anunciarse en los diversos
medios, mientras que Alpura invirtio mas de 10danés; lo que ha implicado que la sociedad

este familiarizada con lemas como “ Alpura ConfarRura” o “Acompafalos con Lala”,
campafa publicitaria de Alpura y Lala, respectivaiae

Integracion vertical de la industriaes un tipo especial de barrea de entrada, basado
economias de escala, se da cuando se opera es etays&cutivas de produccion, para el caso
de la industria de la leche, la mayoria de las esg® cuentan con una fuerte integracion vertical
con los produccién de leche, ya que producen en gredida la leche que utilizan en sus
procesos proveniente de sistemas intensivos deugeioh que permite obtener leche de mejor
calidad bacteriolégica, y tienden a reducir laatefencia de los proveedores. En este grupo de
empresas se encuentran verdaderos complejos iiadkstconstituidos por empresas que tienen
integrada la totalidad de la cadena productivadelda produccién de leche hasta la venta al
publico, destacando Lala que cuenta con 200 mds/gae representa el 10% del ganado bovino
lechero del pais, Alpura pose 86 mil vacas (4%talall nacional) y Grupo Zaragoza (24 mil
vacas). Ademas cuentan con empresas de soportprop@rciona servicios e insumos, como
créditos, elaboracion de alimentos balanceadosyocapotécnico, farmacias veterinarias,
fabricacion de envases y vehiculos de trasportecedjzado.

Diferenciacion de productgsesta tipo de barrera significa que las empresiablecidas
y con tradicidon en la industria, como el caso ddoSejo, San Marcos, Lala, Alpura, Nestlé,
Grupo Industrial Zaragoza, gozan de una fuerte tiiiacion de marca y lealtad de los
consumidores, obtenidas a través del tiempo (polaseprimeras en el mercado), la publicidad
realizada, el servicio ofrecido a los consumidoet$ipo de productos que ofrece o simplemente

por tradicion. Las empresas que se interesemgeasar a un mercado con diferenciacion estan
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obligadas a realizar grandes esfuerzos, mercadol®gi de inversion, para ganarse la lealtad de
los clientes, situacion que pude tardar un laeytodo de afios.

Acceso a canales de distribuciprsurge como barrera contra el ingreso de nuevas
empresas, e incluso de las empresas establecidagutgren acceder a otros mercados, cuando
éstas requieren garantizar la distribucion de swdymto. Una visita por los supermercados y
tiendas de conveniencia de distintos lugares dé&, padica que en una misma localidad
dependiendo del tipo de establecimiento se versidm marcas y tipos de leches especificas, por
ejemplo, en la Ciudad de México se observé queelesupermercado Wal Mart se pueden
encontrar la leche de la marca Santa Clara, mareanqg se encuentra en el supermercado
Chedrahui; y en Uruapan, Michoacan, el mini suparmacias Guadalajara vende la marca de
leche Gota Blanca, marca que no se puede comprdo®iprincipales supermercados de esa
Ciudad: Comercial Mexicana, Soriana y Walt Martmb#één es importante sefialar que algunas
empresas estan vinculadas con los canales de dahzaon durante muchos afos, por que
reciben un servicio de calidad e incluso por uracrén de exclusividad en que el publico
identifica un canal con determinado fabricante.

En ocasiones esta barrera es tan fuerte, que sempaesa quiere franquearla debe
establecer un canal de distribucion enteramenteonuw®mo lo hizo la empresa Santa Clara, la
cual cuenta con tiendas de comercializacion propia®ncesionadas, bajo un concepto de
heladeria, cafeteria y venta de lacteos que estdgidds a mercados de alto nivel
socioecondmico, logrando un gran posicionamierttyadgmente cuenta con 150 sucursales con
presencia en 16 estados de la republica.

Actualmente la competencia por colocar los produtioteos en el mercado implica una
situacion de incremento en la calidad de los misnyas que la exigencia del mercado,
refiriéndose al tipo de consumidores es mas estriCervantes et al., 2001) menciona que para
conseguirlo las empresas agroalimentarias promuevena produccion primaria y en las
primeras fases de la transformacion industrialinteoduccién y adecuacion de innovaciones
tecnolégicas vinculadas al concepto de calidadrenoegos y productos, tales como la salud, el
ahorro de tiempo, la forma de presentacién, la didmadel producto, las caracteristicas
organolépticas, la frescura y las caracteristiehpmducto natural. Esto ha dado como resultado
incrementos en productividad, reduccion de costsménto de rentabilidad) y mejoras

considerables en calidad.
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Respeto a la movilidad, en un segmento determimdéa industria de la leche, por
ejemplo las leches saborizadas, este fendmeno se datre empresas completamente nuevas,
sino empresas que ya operaban en otros segmemttnesumercados. Por ejemplo la empresa
The Hershey Company a demas de ser una marca téavdei chocolates, Hershey ha
incursionado con innovadores productos en divaraggjorias, como barras nutritivas, gomas de
mascar, pastillas refrescantes, cocoa, jarabe,uptosl para reposteria y leche saborizada,
producto que lanz6 en 1990, mismo que actualméabe tuna presencia importantes en su
categoria, al ofrecer las caracteristicas de sosotdites combinados con leche dando unos
productos saborizados de gran aceptacion en eba@rg recientemente lanzo al mercado leche
saborizada de facil digestion y adicionada comwiitias Yy fibra.

En virtud de lo sefialado, la industria de lechaamad en los Ultimos afios ha presentado
un dinamismo en términos de concentracion. A niney agregado, se tiene que para 1996 la
conformacion que la industria presentaba en eseesiaba liderada por el grupo Evaporadora
Mexicana (Evamex) - con 6 marcas de leche- y c@nauota de mercado del 20%, seguida por
las empresas Lala y Alpura, con una participacid@ chercado de 17.8% y 15.7%
respectivamente. La oferta de productos conteraptaimcipalmente leche fluida de diversas
categorias: preferente especial, ultra pasteuriZatil), descremada, semidescremada, en
polvo, re hidratada y light (Del Valle, 2002).

A partir del afio de 1997 se ha desarrollado unb@arsignificativo en esta industria,
influenciada por el entorno de la nueva economia: preocupacion constante por la salud y la
necesidad de conveniencia, provocando un grarfibengara el consumidor, porque ha venido
una gran innovacion y por consecuencia nuevos ptosuHoy se tiene acceso a leche light,
leche entera, leche semidescremada, leche orgdeatee deslactosada, leche con omega 3,
leche vitaminada, leche con sabores, leche esppaia adultos, leche con fibras, leche
deslactosada y leche combinando caracteristicks defaladas.

A diez afos (2007), el mercado de leche, valuadareproduccion de 34 millones de
litros al dia, se concentra cada dia mas en mewgasigres, la figura 4.16 muestra que son tres
empresas de cobertura nacional las que posen etdéD#ercado: Lala (47%), Alpura (20%) y
Nestlé (3%), mientras que Liconsa ostenta con &b jOel resto se los disputan pequeiias
empresas de cobertura regional (San Marcos, LecBerdalajara, Grupo Agroindustrial

Zaragoza, Alimentos la Concordia, Santa Clara,dagctle Chiapas, otras), asi como compafias
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gue no tiene a la leche como su “producto estrebatre los que se distinguen: Unifoo
Kelloggs, Hershey's, Bimbo, Coca Cola y Pep Se destaca que la Empresas Lala; Alpu
Liconsa, se encuentran entre las 5incipales empresas alimenticias de México, ubicadas
posicion siente, trece y veintidos, con una taserée@miento 2006/05 de 16.8%, 10.8%-1.2%,
respectivamente.

Este cambio en la estructura de la industria, engortérmino, fue debido al crimiento
extensivo de Lala via el establecimiento de nugMastas de proceso o la adquisicidon
empresas ya existentes, sobre todo de tipo regibaatompra masignificative (en 2003) fue
de la empresa Evamex. Esta empresa tenia plaritzslab en Agascalientes (la mas grande
América Latina), Tizayuca, Hgo. y Veracruz; eragietaria de las marcas Nutrileche, lider e
mercado nacional, Mileche, Los volcanes, PleniBadem y Vitalac; lo que permitid, no sc
aumentara su participacion de mdo de 29% a 34%, sino también fortalecer su présem

algunas regiones como el sur del p

Figura 4.16. Cuotas de Mercado de empresas

Fuente: Mundo ejecutivo. N0m.324. 01 de abril deé

Lo anterior queda de manifiesto con el estudio decado realizado por Borbolla (20(
sobre el consumo de leche en el estado de Tabameduyendo que la marca preferida de
consumidore en esa entidad, en orden de importancia fue LEclé@n con 39%, Seguido (
Alpura 16%, Lala 9%, Nutri Leche 7% Nido 6% y Midkee 5%. Pero al considerar que Lale
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duefia de Nutri Leche y Mi Leche; la empresa Lalanenié su preferencia entre los
consumidores en 13 puntos al tener un preferemciil @ entre sus tres marcas.

Otra de las razones de la nueva configuracién dediastria, ha sido al dinamismo en
innovacion tecnoldgica y mercadotecnia que hanzadd las empresas, sobre todo Alpura, ya
gue sigue a sus clientes, segmenta el mercadceseddia a sus productos, compitiendo con
marcas y calidad; por lo que surge una importafietao de tipos de lech®s Asi pues, la
industria se ha enfrascado en un intenso procesoedeion y lanzamiento de productos con
atributos para segmentos de mercados muy espeacifico

En este contexto, la industria de la leche en Mgxiesenta una estructura de tipo
Oligopolio con un indice de Concentracion C4 = B8Xue revela un valor alejado al minimo
de concentracién o de competencia perfecta (0.2Ergano al valor de maxima concentraciéon
(1), barreras de entrada significativas y con uiferehciacion de producto dindmica; lo que
permite predecir tendencias dentro del mismo ygigortamiento de la competencia, asi como
lo que favorece o afecta el dinamismo de las eraprds la industria, que finalmente se traduce
en beneficios econémicos y mayor competitividadbdanismas. Aspecto que abordaremos mas
adelante, en el que se plantea y desarrolla ugoj@efin de conocer el comportamiento
estratégico de las empresas de la industria ereesimo.

Basandonos en la idea de que la Estructura debrseondiciona la Conducta y los
Resultados de las empresas, al tener una estruleuiao Oligopolio, provoca que las empresas
de la industria se encuentren inmersas en unaseteompetencia, por lo que, la industria de
leche ha venido observando una gran rivalidad inidilislas empresas que han sobrevivido a
este entorno de competencia han tenido que inr@vésdos sus procesos, desde la produccion
primaria, logistica, industrializacién, desarroltte nuevos productos, comercializacion y
mercadotecnia, generando un entorno de mejora no@ntiqgue ha incrementado
significativamente su competitividad.

Dado el nivel de concentracion de la industria4d¢ms grupos empresariales que agrupan
el 84% de la produccion de leche envasada en &l paio es de importancia destacar que solo
dos empresas manejan el 70% de las cuotas de roetcad (47%) y Alpura (20%), lo que

3 En sus origenes, la industrializacién de la lesble tuvo una presentacion basica: leche pastelarien cuatro presentaciones: entera,
descremada, semidescremada y homogeneizada.

 El indice de concentracion se define; =CY'S, dénde § es la cuota de mercado de la empresa i, ordenlasdempresas por orden
decreciente de cuota de mercado.
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habla de una fuerte intensidad en el mercadoandt a estas empresas a buscar alternativas que
permitan aumentar sus ganancias sin caer en esguEnugsgates como la guerra de precios.
Complementario a lo anterior, podemos resaltar lgudiversificacion de productos ha
sido la clave para quedarse con la mayor partpatel. En los dltimos 3 afios se han ofrecido
al consumidor (a peticion de él mismo) un sinfin apeiones para consumir leche: en los
noventa solo se comercializaba leche pasteurizadtaaypasteurizada en el Pais. Posteriormente
se inici6 el uso de las llamadas leches light, ieecen el afio 2000 cuando Alpura diversifico la
oferta y Lala le sigui6é el paso de inmediato, essmmu afio. Hoy en dia los consumidores
encuentran en los anaqueles el lacteo de dististd®res, tamafos, niveles de grasa,

deslactosadas, vitaminadas o sin colesterol, p@iaealgunos.

4.4.3. Variables competitivas de la industria

Las empresas lideres del mercado de leche, end6furde su comportamiento y
estrategias, han desarrollado caracteristicas queermiten mantener esa posesion, esas

variables competitivas se describen a continuacion.

Integracion con la produccion primaria. Como se comento las dos empresas que
poseen el 70% del mercado: Lala y Alpura, se basasu fuerte integracion vertical, con un
autoabastecimiento de cerca del 90% de sus nedesidie leche. Estas empresas realizan
esfuerzos por mantener un precio comparativo ete\a®l la leche cruda para propiciar la
modernizacién de sus unidades de produccion, addpistrictos controles de calidad. Mientras
gue otras empresas como Nestlé y Liconsa, tieneadesidad de mantener y atender una cartera
cautiva de proveedores confiables e incluso aaldmercado internacional para importar leche
y asi cubrir sus necesidades. La empresa Nestirag que dependen de proveedores, estan
cambiando su estrategia de acopio de leche crlidasastituyendo los grandes tanques frios
comunitarios con capacidades de 22,000 litros pqueiios tanques de 500, 1000 y 2,200 litros,
con el objetivo de aumentar la calidad bacteria@agle la leche y llevar un control mas estricto
de los proveedores.

Eficiente sistema de acopio y transporte de lecheudla. Dadas las caracteristicas de la
leche de ser un producto altamente perecederoedael producida en los ranchos debe
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refrigerarse lo mas rapido posible y trasladarseestiatamente al lugar de procesamiento. Para
contar diariamente con materia prima de calidadeggnde de la organizacion de un sistema
eficiente de acopio y transporte de leche crudey# requiere de altas inversiones en red de frio
con transporte especializado; por lo que las erapriéderes han vendié desarrollando incentivos
para el desarrollo de infraestructura y serviciog g@seguren calidad y reduzcan costos a la
industria. Como ejemplo, varias empresas en sipiestablecieron premios al abasto de leche
fria, incentivando de esta manera a los proveedmses adquirir tanques frios o desarrollar
centros de acopio con tanques frios. En este doptéala hace algunos afios establecié un
incentivo para que los productores pavimentararcdosinos de acceso a sus establos, ya que el
mal estado de estos ocasionaba percances en lesileshque transportaban la leche a las
plantas pasteurizadoras e incrementaban los castosmpresa.

Calidad de la leche crudalLa calidad es un factor importante en la compédiéiet de las
empresas, principalmente en lo que se refiereaegamiento y vida de anaquel de la leche
pasteurizada, la cual se debe consumir en un pedodo. A fin de mejorar esa calidad las
empresas lideres han establecido incentivos ygoast través del precio pagado por la leche
cruda a sus socios o proveedores para inducirgnebta calidad que la industria demanda. Este
sistema, en sus inicios fue apoyado mediante arddl® de sistemas de control de calidad para
monitorear el contenido de grasa, densidad, acmezenido de antibidticos y reductasa, pero
con el tiempo estos sistemas de control se harmeefisticando, agregando la industria mas
analisis con la finalidad de asegurar un abastarsggara los diferentes procesos industriales.
Por ejemplo a medida que se mejora los nivelesedactasa la leche tiene mejor calidad
bacteriologica y consecuentemente una mayor vidmedquel una vez pasteurizada.

Integracién con la distribucion y venta de la lecheComo ya se menciond las empresas
lideres cuentan con importantes centros de disidhuwy equipo de transporte especializado para
distribuir directamente a los puntos de venta,emalas grandes cadenas de supermercados 0 a
la gran cantidad de pequenfas tiendas de abariistabuldas en las colonias de grandes centros
urbanos y rurales.

Presencia de marca Con fines de diferenciacion y ganar presenciandgca las
empresas lideres estan haciendo un fuerte usordertadotecnia con presencia en los medios
masivos de comunicacioén y patrocinando eventos rdeps (como el caso del mundial de

futbol 2006 que una de sus patrocinadores fue L&lah acciones de esta naturaleza a nivel
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nacional Lala, Alpura y Nestlé son un ejemplo demsas por posicionarse en el mercado y
buscar la lealtad del consumidor. A nivel regidaalaceptacion de algunas marcas como Sello
Rojo en Jalisco, San Marcos en Aguascalientes, e éeldtn en Guanajuato, Leche Yaqui en
Sonora y Leche Santa Monica en Sinaloa les dddaean esos mercados.

Alianzas estratégicas.En la industria se han y se estan llevando a cllamza
estratégicas entre empresas regionales y de ohyjlcon el objetivo de contar con fortalezas
para competir en el mercado. Por ejemplo, pareemagresas regionales que han conjuntado
esfuerzos y recursos, se encuentra el caso deloGxgroindustrial Zaragoza, constituido por
mas de 30 empresas, cuyas caracteristicas fueronionadas anteriormente. Sobre alianzas
estratégicas entre empresas de movilidad y engreg@nales, se puede mencionar el caso de
Kellogg's que sus productos son elaborados core ldehla empresa San Marcos y Coca Cola
emplea leche de la empresa Pureza del Grupo Agrstinal Zaragoza.

4.4.3. Caracterizacion de la industria

Para caracterizar la industria, y considerando iabies competitivas (derivadas del
analisis realizado en el apartado anterior) querdehan la posicion de las empresas en dicha
industria (Cuadro 4.48), se realizé un andlisicoleespondencia multiple (HOMALZ) para
ello se elabord una tabla de contingencia queicglados 19 grupos empresariales objeto de
este trabajo, con las variables estratégicas meadas las cuales tomaron valores de cero y uno
en funcion de las caracteristicas de cada empresa.

El analisis de correspondencia permitio elaboratmapa de posicionamiento, figura
4.17, que indica la posicion relativa que guardatneesi las empresas de la industria, sobre un
conjunto de caracteristicas como el tipo de lecleepgoduce y grado de innovacion: entera, baja
en grasas, con sabor y especializada (con mingratganica, etc.); cobertura: nacional o
regional; intensidad de sus campafas de publicitaelt de integracién de la cadena productiva:
produccion propia, proveedores Yy nivel de impadtace leche; asi como la diversificacién de

productos: agua embotelladas, naranjadas, otradaseb

%5 El procedimiento HOMALS permite utilizar tablas dentingencia de tres o mas variables en escamsigienen por qué ser numéricas ni

estar relacionadas linealmente, que permite quefdamacion se reduce a dos, tres 0 mas dimensiprsespresenta en planos de dos o tres
dimensione facilitando la interpretacion de la iirgkacion existente entre las variables analizaBasa este andlisis se utilizé el paquete
estadistico SAS, version para Windows 9.0.
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Cuadro 4. 48. Variables competitivas de la industa

Variable Descripcién

Precio al que un tipo de empresa vende sus pralugspecto al
precio al que venden los otros tipos de empresas.

Nivel de inversion en la mezcla de mercadotecniaado por los
tipos de empresa: Imagen de los envases, informagi® se
Marketing . plasma en los envasésanuncios en medios masivos, y deras
inversiones en marketing para incrementar la coc@ede los
consumidores.

Presencia o cobertura de la marca en el pais: MaciBegional g
Local.

Innovacion de los productos ofrecidos, entendiemg® a mayor
valor agregado (entera, semi, deslactosada, vitataircon fibras
etc.) que presenten los tipos de tipo de lecheioive mayor sera
su complejidad de elaboracion.

Nivel de integracion vertical, considerando el potaje de
autoabastecimiento de materia prima (leche cruda).

Grado de diversificacién horizontal de las emmpegmtorno g
productos desligados de produccién la leche (aguéiqada,
gelatinas, jugos, naranjadas, etc.), tratando devephar su
marca y su capacidad instalada.

Tipos (supermercados, tiendas de abarrotes, camapmos, etc.)
y nimero de puntos de venta final de su producto.

Afios que tiene la empresa en la industria que payaitido un
reconocimiento de su marca y que cuente con cignddo de
prestigio en la industria, 0 si se trata de empraba reciente
incorporacion en la industrias de la leche.

Precio competitiva

Cobertura.

Complejidad tipos de leche

Produccion de leche Propia

Gama de Productos

Canal de Comercializaciéon

Prestigio en la industria.

El mapa evidencia la conformacion de cuatro grugesempresas que comparten
caracteristicas: i)Abasto social, ii) “ Tradicionales’, iii) “Innovadoras” y iv “M ovilidad”, y
cuyas caracteristicas se describen a continuacion:

El Grupo “Abasto social”, conformado por una sola empresa, Liconsa, cordittomo
una empresa de participacion estatal mayoritareatoabaja con el noble propésito de mejorar
los niveles de nutricion de millones de mexicamogdiante el apoyo a la alimentacion de
familias en condiciones de pobreza extrema, camelentera de calidad, a precio subsidiado (4
pesos por litro en el 2007).

El 61% de su produccion proviene de la importaciérieche en polvo descremada vy el
resto lo adquiere de productores pequefios y mesliamoluctores ganaderos del pais. Para ver
su grado de influencia en la industria podemos meac que Liconsa cuenta con 10 plantas
industriales, distribuye diariamente alrededor dmiBones 142 mil litros de leche en 1,800

municipios, que representa el 10% anual de la leoheercializada en México, y que a través de

% Algunas empresas como Alpura en sus envasesisdéalcertificaciones que tiene el producto; alkece referencia a los tipos de leche que
ofrece.
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su Programa de Compra de Leche Nacional en lana8ti3 afios ha logrado la adquisicion de

alrededor de 430 millones de litros, que represeeitd.4% de la produccion nacional del lacteo

en el periodo y que es el importador nimero uniecte en el pais con el 65%.

El Grupo ‘Tradicionales’, integrado por empresas con un mercado regioredtatal;

ubicadas en las principalmente zonas productotadale en el norte, centro y sur del pais; con

una alto grado de integracion vertical, toda vezse mayoria fueron constituidas por grupos de

ganaderos locales

buscado mejorar alternativascaeercializacion, lo que implica el

abastecimiento de la materia prima principal (lexiuela) es proporcionada por sus socios.

Figura 4. 17. Mapa perceptual o de posicionamientte la industria de la leche
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El tipo que leche que ofrece este grupo de empresade linea tradicional ya que

comprende solo leche entera pasteurizada, ulsteyrézada y saborizada, 1o que las pone en

desventaja con empresas que estan a la vanguardia atencién de las necesidades del

mercado, lo cual se agudiza mas con el bajo o neiopleo de estrategias de marketing,

apostandole a que son empresas de alta tradicidaseronas locales y a la lealtad de sus

consumidores (empresas con mas de 50 afios de iOp¢ram observar que sus consumidores
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se hacen cada vez mas mayores, y las necesidadstedgo de mercado cambian, al demandar
leches sin lactosa, vitaminada y ricas en cal@onpencionar algunas tendencias.

Es importante resaltar al Grupo Agroindustrial f@za cuyas caracteristicas han sido ya
mencionadas. Este grupo por si solo posee el 5¥%eelado nacional de leche, pero cuenta con
las condiciones de arraigo y tradicion entre lalg@bn, integracion vertical de la cadena,
infraestructura y la organizacion necesaria paslutrarse en las nuevas tendencias del
mercado (limitado por las barreas de entrada adastria, sobre todo de inversion) a través de
innovaciones (tecnolégicas, gerenciales, marke&tm) que le permitan aprovechar sus ventajas
respecto a otras empresas, sobre todo las de liflli y ganar una mejor posicion en el
mercado.

El Grupo “Innovadoras”, constituida por empresas de cobertura nacidred&( Alpura,
Nestlé, Guadalajara, San Marcos), que en conjurgegocerca del 80% del mercado, entre ellas
existen diferentes caracteristicas que les ulast posicion.

Las empresas Lala, Alpura y Pasteurizadora Aguastas, presentan una integracion
vertical fuerte, ya que sus socios son los quetedxas de leche a la industria, Lala posee 200 mil
cabezas de ganado equivalente al 10% del totalad@oblacion ganadera lechera del pais,
cantidad que esta muy superior a la cantidad dasvae Alpura (86 mil). Para el caso de Lala y
Alpura la produccion de leche de sus socios esfioisote para satisfacer su produccion
industrial por lo que compran leche a productossamales e incluso importan leche en polvo,
en el aflo 2006 Lala y Alpura importaron el 6% y déb total de leche importada en el pais.
Nestlé ha desarrollado una cartera de proveedayes, o ubica entre los principales
compradores de leche de produccion nacional (22% afio 2006), y es el segundo importador
de leche con el 21% del total de importaciones.

Lala que por si sola actualmente posee el 47% @etado de leche, ha basado su
estrategia en las siguientes vertientes: i) cresitoi extensivo via el establecimiento de nuevas
plantas de proceso o la adquisicion de empresagigtentes, y ii) innovaciones acordes con la
tendencia que la leche esté teniendo en el muriidlpTyansformar un commaoditie tradicional
como es la leche en algo mas que un producto bsisicouchos diferenciales.

Por su parte, Alpura, el otro gigante, ha basadestategia en un crecimiento intensivo
via diversificacion de productos con alto valordifia y una campafa de marketing agresiva,

por lo que actualmente cuenta con 16 tipos de jemfpeipadas en 8 grandes grupos o tipos:
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Pasteurizada, con Frutas, Ultra pasteurizada; kdpeclas, con Sabor, en Polvo, para Kids y
Vitaminadas.

Finalmente, las empres Lechera Guadalajara y Wastdora Aguascalientes, conocidas
en el mercado por sus marcas “Sello rojo” y “Sanrddsl’, respectivamente, han seguido la
estrategia conocida en la taxonomia de estrategregocios como “Perro Faldero” que implica
gue las empresas son pequefias o débiles pararmalewas e inofensivas, copian lo que hacen
las empresas lideres a fin de mantenerse en ehdweoon rentabilidad aceptable. Por ejemplo
en la gama de productos de leche Sello rojo yaiseta con leche con fibra y en la regién del
bajio hay presencia de campafas publicitarias @osiespectaculares) de esa marca.

Grupo ‘Movilidad”, este conjunto esta integrado por empresas cqulianradicion y
presencia en otras industrias distintas a las tkehee: Hershey’s, Coca Cola, Pepsico (sabritas),
Kellogg's y Bimbo, cuentan con tradicion en lasustdas de chocolates, refrescos, cereales y
pan, respectivamente.

Estos grupos industriales aprovechan la premisgudeun producto diferenciado genera
beneficios positivos y disminuye la competencidaredodo la guerra de precios; asimismo, se
valen del renombre de su marca en el mercado, sygemas de innovacion, logistica y
mercadeo, para incursionar en el mercado de I&dh&o de leche que ofrecen se asocia a la
leche de tipo diferenciada, con mayor valor agreggdprecio, que las ubican lejos de la
competencia de las empresas tradicionales.

La empresa Hershey's es la empresa lider de leshbsrizadas, atendiendo
principalmente a un mercado infantil, a este segonda mercado recientemente (septiembre de
2007) ha incursionado el Grupo Bimbo con lech®sahocolate y vainilla con el nombre de
su reconocido pastelito “el negrito” y su paletggs®. Por su parte Kellgg's a partir del afio
2006 esta atendiendo tanto el nicho de mercadatihfaon su marca Choco Melvin como el
mercado de adultos, con leche con fibra (All- Bya8pecial k) aprovechando la fuerza que
tiene su marca sobre productos saludables.

Es importante destacar como estas empresas eseéndwmalianzas estratégicas con
empresa tradicionales en esta industria, sobrededipo regional y tradicional, como es el caso
de Kellogg's que su productos son elaboradosexrelde la marca San Marcos de la empresa
pasteurizadora Aguascalientes; Coca Cola empleae lele la empresa Pureza del Grupo

Agroindustrial Zaragoza y Bimbo con Lala. Esto im@lque las empresas de “Movilidad”
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aprovechan la experiencia que las empresas lectien@hn en el mercado y asi disminuir sus
riesgos.

También el mapa permite ver claramente la ubicadiérias empresas respecto a sus
competidoras, con relacion tanto a los atributbemeficios que le ofrecen a su segmento meta,
como con relacion a las fortalezas que éstas pgeasdfl segundo aspecto importante que ofrece
este resultado es responder a la pregunta ¢ A di@semoverse las distintas empresa de leche,
sobre todo las del grupo “tradicionales™?, quea¢sgjia hay que seguir. Acercarse, ya sea a las
empresas lideres o innovadoras o de Movilidad.afde] para diferenciarse. O bien, o mas
dificil, re dimensionar los ejes de competenciasaln atributo o beneficio que actualmente no
es ofrecido por las demas empresas.

Finalmente, esta caracterizacién de la industnienjpe validar la hipétesis planteada, de
que la industria de la leche en México se mueveocmd de valor, ya que muestra claramente
gue la produccion de la leche se va dirigiendo atémcion en forma individualizada; y se
empieza a visualizar que el mercado se empiezavidirden segmentos. Por lo que esta
orientacion de la produccién estd obligando a rettom los sistemas de distribucion, de
logistica y las formas de competir.

4.4.4. Cuadro estratégico de la industria

Siguiendo los planteamientos de Chan y Mauborg®6R en complemento a la
caracterizacion de la industria realizada, se etalbcuadro estratégico de la industria con el
propésito de capturar el esquema actual de la etampia en el mercado de la leche, a fin de
arrojar luz sobre las inversiones de los diversapap de empresas, sobre las variables alrededor
de las cuales compite la industria actualmenteredygtos, servicio y entrega, y sobre lo que las
diversas empresas de las industria ofrecen actutdnea el mercado.

En la figura 4.18, se ilustra dicho cuadro estiatégpara ello se utilizé los 4 grupos
identificados en la caracterizacion de la industijaempresas Innovadoras (Nacional), ii)
empresas Tradicionales (Regional), iii) empresa sikbasocial (Liconsa) y empresas de
movilidad (tradicidon en otras industrias). El egrihontal refleja la gama de variables en las
cuales interviene la industria y alrededor de lasles gira la competencia, se consideran las

mismas 8 variables utilizadas en el andlisis deesppondencia multiple.
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Figura 4. 18. Cuadro Estratégico de la industeigadeche

Bajo
emmfpes |nNOvVadoras == -« Tradicionales == ¢ = Abasto Social eee®++ Movilidad
Precio Marketing Cobertura Complejidad  Porduccién de Gama de Canal de Prestigio en la
competitivo tipos de leche  Leche Propia productos  comercializacién industria

Para la interpretacion del cuadro estratégico st kel eje vertical, el cual refleja el
nivel de lo que se ofrece a los consumidores ealé&wionado con todas estas variables clave de
la competencia. Una puntuacion elevada significa ga tipo de empresa ofrece mas a los
consumidores y, por consiguiente, invierte masaeratiable en cuestion. Por ejemplo en lo que
se refiere al precio, la puntuacion mas alta indioaprecio mas bajo. Las graficas de los
diferentes grupos de empresas con respecto afiablea citadas, nos permite comprender sus
perfiles estratégicos o sus curvas de vaor.

Las curvas de valor de la industria de la lecheimdisa que las empresas “Nacional” son
las que en promedio son las que presentan mayaugmion en todas las variables, desde el
punto de vista del mercado, ofrecen precios cottiyesiy tienen un alto nivel de oferta en todas
las variables clave de la competencia y su pestib&égico se basa en la estrategia clasica de la
diferenciacion. Esto nos permite entender él p@r lgs principales empresas que estan en este
grupo posen el 70% del mercado: Lala (47%), Alpia@20) y Nestlé (3%), y en las leche

especializadas o con mayor valor agregado Alpareetel 40% del Mercado.

57 La curva de valor es el componente basico delrouastratégico y constituye una representacioricgréliel desempefio relativo de un grupo
de empresas en lo referente a las variables derpetencia en su industria.
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Por otro lado, el resto de curvas de nivel indicare los otros tipos de empresas
presentan perfiles estratégicos distintos, en ledes algunos tienen mayor puntuacion en
algunas variables pero menor en otras, por ejemiploonsa” presenta mayor “precio
competitivo” pero menor puntuacion en “marketing™gomplejidad de la leche” que las
empresas “Tradicion en otras industrias”. Estoedsidib a que la Mision de “Liconsa” implica
ser una empresa de participacion estatal, quetmaliza y distribuye leche, a precio accesible,
en apoyo de la alimentacion y nutricién a famigascondiciones de pobreza.

En este contexto, las empresas, principalmentedéadipo regional, deben buscar
modificar el cuadro estratégico, que les permitedase 0 avanzar en una trayectoria solida y

rentable en medio de estas condiciones de latimalus

4.5. El Consumidor

Siendo el consumidor, con sus caracteristicascymatancias, el eje central de todas las
decisiones, es fundamental su andlisis para enteodeo la industria esta creando productos
gue un determinado tipo de consumidor percibe cdifeventes y mejores a otros similares, y
gue por tanto esta dispuesto a adquirir a un praeigor.

La estructura actual de la poblacibn mexicana maagie la tasa de natalidad de la
poblacién va a la baja y la tasa de crecimientdisminuyendo de un 3% anual en la década de
los cincuenta y sesenta a 1.6% en los noventaegtgaa que sera de 0.8% para la tercer década
del siglo XXI. Por consiguiente, se presenta ureggoimiento del consumidor y cambios en la
pirdmide poblacional, como se muestra en la figurEo.

Se estima que en el afio 2025 se duplique la canéid@al de habitantes con promedio
de 55 afios de edad, al pasar de 8.7 millones denaes de mas de 60 afios a 18.4 millones de
personas de esa edad (tasa de crecimiento de @®81849. Por el otro lado la tasa de crecimiento
de la poblaciéon de menos de 19 afios sera de -Q&%isminucién del ritmo de crecimiento
poblacional generard cambios en el perfil del condar ya que demandara productos

especializados para consumidores adultos.
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Figura 4. 19. Piramide poblacional en México
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Fuente: CONAPO, 2006

En relacién al tamafio de las familias desde 196i{&Be una tendencia a la baja al pasar
de un tamafio de 5.1 personas por familia en 19ftbade 4.1 personas en el afio 2008. Estos
cambios en el tamafio de los miembros de la famifiaduda estdn afectando y afectaran el
mercado de la leche al incrementar la demandaatuptos individuales, por ejemplo ya no se
sera conveniente ofrecer leche en envases derarmlihas, sino que hay que transformarlos en
tamanos o porciones individuales como ya sucedeatppmas marcas lideres del mercado del
lacteo: Alpura, Lala, y Nestlé.

Referente al nivel socioecondmico podemos decir Mégico es un pais con grandes
contrastes respecto al ingreso de la poblaciorsiderando los datos de la Encuesta Nacional de
Ingresos y Gastos de Hogares. La Figura. 4.20 mauksstistribucion del ingreso promedio de
hogares a nivel nacional, de acuerdo con Sancl@6)artiendo de una poblacion de 100
millones de mexicanos, se tiene que 10 millongsedgonas cuentan con un poder adquisitivo de
10 millones de dodlares por afio para la adquisidéralimentos altamente diferenciados; 30
millones de personas con un poder adquisitivo demllbnes de ddlares para productos
genéricos con servicios mejorados y el resto (4omgis de mexicanos) presentan ingresos
limitados enfocados a la compra de productos de fir&cio. Este contraste en el ingreso indica
una segmentacion del mercado de alimentos, quéeeard diferentes formas o estrategias para
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la atencidon de estos noados, desde la necesidad imperiosa de los apopesrgamentales pa
los sectores de subsistencia, como es el cadoldehla que ofrece la empresa LICONSA, h

un mercado muy sofisticado y de alto valor, altameliferenciado; como la leche orgéa.

Figura 4. 20Distribucion del ingreso a nivel nacional (déla
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Por otro lado,d brecha educacional académica entre las mujeles yombres en Ic
ultimos afios ha disminuidda figura4.21 muestrajue el porcentaje de la escolaridad del
de casa con estudios universitarios en el afio 2e0@e 17.9% mientras que en el afi05 fue
de 16.1% (1.8 puntos menor), comportamiento quesieslar para los otros niveles
educacion.

Figura 4.21. Escolaridad de amas de casa (Porcentaje)
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Fuent@cnielsen. Cambios en el mercelatinoamericano 2006.
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Aunado a lo anterior, y a la necesidad de la mugercontribuir a la economia del hog
se ha incrementado la participacion femenina drajoa remunerados, para mostrar ello, Fi
4.22 en el ailo 2000 el porcentaje de amacasa con salarios era de 25.7% y en el afio 2C
participacién femenina en el mercado de trabajourmrado alcanzé la cifra de 2%,
Asimismo, en el afio 1990 la participacion de laengra de 3% a 10 afios ésta cifra subic

39%, y en 2005 se estimjae crecid a una cifra cerca &%.

Figura 4. 22Participacion de la mujer en PEA en México
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Fuente: INEGDQO yACNielser‘Cambios en el Mercado Mexicano 2006".

4.5.1. Consumo de leche

Partiendo de un proxy de que la disponibilidadesdnéd por habitante indica el consu
aparente de leche per capita el pai. En la Figura 4.23e visualiza un incremento promiso
de consumo per capita que crecio de 92.8 litrohpbitante en 1995 a 121 litros en el afio 2
cantidad que representa un aumento de 25% en eselqele alrededor de 10 afios.
embargo, esta cifra ain se eentra alejada a la cantidad de consumo de lechdaggAO
recomienda: 0.50 litros por dia, que equivale a2.8&0s por afio.

En cuanto al gasto destaca que el 3% del gastoytdtt% del gasto alimentario de |

mexicanos es en lacteos | Figuri 4.241a tendencia en el gasto que los hogares mexic

%8 La tendencia creciente de la mujer con algin tgtrabajo remunerado, es debido a que se ve obl@adntribuir al gas familiar o por que
busca desarrollo y mejores perspexs para su famili
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realizan en leche y sus derivados tiene una temenka alza al pasar de 14,2008 millone:
pesos en el afio 1998 a 16,624 millones de pesels2894

Figura 4.23. Consumo Per Capita de Leche en México
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En este sentidgy de acuerdo a los datos del INEGI, en Mé:actualment en el 80% de
los hogares se consuneehe y sus derivad. De esos hogares que consumen leche la Enc
Nacional de Nutricion (ENN9) indica que la leche esta presente en el 60%sdeéesayunos

cenas de la dieta familiar.

Figura 4. 24Gasto trimestral eleche y derivados (millones de pes
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El reporte de “Euromonitor, Packaged Food in Mékmmumenta que los incrementos
de consumo de los productos lacteos, principalmenté categoria de leche es debido entre
otros factores, al incremento de la poblacionaatltio de patrones de consumo en el horario de
comida y la mayor preocupacion en la familia padaulos valores alimenticios y de nutricidon
en la alimentacion, atributos percibidos en loglpotos lacteos en general. Este incremento de
la demanda se ha reflejado en la alza de los @recio

En complemento al cambio de los patrones refef@osEuromonitor, la atencién hacia
los productos lacteos es derivada de la adopcida deltura de consumir productos sanos que
ayuden a mejorar la digestion, llevar una dietadsdle o para conservar la figura estética,
siendo los principales motivos percibidos en lagbésla de productos que posean caracteristicas
gue cumplan estas expectativas.

En términos generales podemos mencionar que lobigaran al estructura poblacional
de México: reduccion en el numero de los integsadie las familias, el hecho de que en una
familia trabajen por lo menos dos de los integadiela misma, un creciente nimero de padres
gue viven solos, mayor nimero de gente que vive, saola independencia temprana de los
individuos, estilos de vida diferentes, costumbaesrales, una mayor expectativa de vida y una
mayor exposicion a otros alimentos; han conducidambios en los habitos alimenticios y
demanda de tipos de leche para los diferentes idades de la poblacion (mejor dicho
consumidores).o que indica que los consumidores se estan segnamty demandan tipos de
leche de acuerdo a cada segmento. Y algo que estanfe su sensibilidad al cambio de los
precios es baja, lo que implica que si se ofreeehds con las caracteristicas deseados del
consumidor éste esta dispuesto a pagar un pregiormar dicho producto.

El hecho de que el consumidor mexicano esté clarameegmentado por edad,
necesidades especificas de cuidado de la saludacel peso y el colesterol, otros), e incluso
nivel de ingresos, implica demanda de tipos deel@dpecializados (produccion individualizada)
para satisfacer sus nececidades, tales como diadren el sabor; con nutrientes agregados; para
segmentos de mercado especificos (para reducisteade para mejorar las articulaciones,
problemas de corazon etc.), dirigidos por génedadey para controlar el peso. Este contexto
demanda que la industria de la leche debe moverse ted de valor a fin de ser competitiva.

La industria de leche mexicana, ya observo los a@snén el mercado, y se dio cuenta

que el consumidor tiene un rol fundamental en kna&n de los productos que se deben de
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ofertar en el mercado; basta visitar un supermerpaga observar la gran variedad de tipos de
leche que hace pocos afios no se veia. Esto haauplgue las empresas estan organizandose

en redes de valor, que permita atender y vigil@ule esta pasando con el consumidor final.

4.5.2. Preferencias de consumo de leche

Siendo el consumidor el elemento central que mieved de valor, es de importancia
conocer su demanda del lacteo, los lugares queepggfara comprar su producto, la frecuencia
con lo que la hace, asi como las razones de said@tede un determinado tipo de leche. Para
este objetivo se aplic6 un cuestionario a 1,350sqrexs distribuidas en todo el pais,
consumidoras o no de leche, obteniéndose informamére su comportamiento y preferencias
gue pueden ser de ayuda para entender esta nuewa tte organizacion de las cadenas
productivas, en redes de valor.

Los cuestionarios se aplicaron en las principaledacles del pais; asi como ciudades de
importancia estatal o regional, lo que permitiétaogon representatividad demografica y pautas
diferenciales de consumo que presentan cada uasodemercados de consumo. La informacion
obtenida se analiz6 con herramientas de estadistidévariada (tablas de contingencia y
analisis de correspondencia) y modelos de elecdidoreta (Logit Multonomial), cuyos
resultados se muestra en los siguientes apartados.

Del analisis realizado de los datos obtenidos pada variable y categorias utilizadas,
cuadros 4.49 a 4.51, se desprende que la propodeidmombres y mujeres es similar 52% vy
48%, respectivamente. Alrededor de la mitad desfdeevistados es de nivel de ingresos medio
(hasta 8 salarios minimos por familia al mes; ubdsaen una edad de entre 21 y 40 afios (66%)
casados (62%) con nivel de estudios de licencidtf%) y sin presencia de alguna enfermedad
(86%).

El cuadro 4.52 indica que existe una relacion figativa entre el género de los
individuos y el consumo de leche. Los hombres geral consumir menos leche que las mujeres,

ya que de los primeros el 3.7% y 2.1% no consuctelaespectivamente.
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Cuadro 4. 49. Caracteristicas de los individuosegigtados

Variable Categoria Frecuencia| Porcentaje
. Hombre 708 52.4
Género
Mujer 642 47.6
Menor a 20 afios 46 3.4
Entre 21 y 30 afios 400 29.6
Edad Entre 31y 40 afios 372 27.6
Entre 41 y 50 afios 288 21.3
Mayor a 50 afios 244 18.1
Ingreso Bajo: hasta 3 salarios minimos por fanailimes 228 16.9
Nivel econémico Ingreso Medio: hasta 8 salarios minimos por farailimes. 760 56.3
Ingreso Alto mas de 8 salarios minimos por fanaliemes 362 26.8
Soltero 453 33.6
Estado civil Casado. 839 62.1
Otro (divorciado, viudo, etc.) 58 4.3
Primaria 74 5.5
Secundaria 167 12.4
. . Preparatoria 281 20.8
Nivel de estudios - -
Licenciatura 675 50.0
Maestria 128 9.5
Doctorado 25 1.9
Si consume leche 1272 94.2
Consumo de leche
No consume leche 78 5.8
Diabetes 70 5.2
Hipertension 71 5.3
enfermedad -
Ninguna 1162 86.1
Otra 47 3.5
Si considera el precio 578 42.8
Evaluacion del precio - -
No considera el precio 772 57.2
Cuadro 4. 50. Caracteristicas de la leche elegida
Variable Categoria Frecuencia| Porcentaje
) . Pasteurizada 865 64.1
Tipo de procesamiento -
Ultra pasteurizada 485 35.9
. .. | Convencional 1234 97.0
sistema de produccion _
Orgéanica 38 3.0
Vidrio 18 1.3
Cartén 1090 80.7
tipo de envase bolsa 75 5.6
Lata 7 0.5
Plastico 82 6.1
250 ml 6 0.4
p tacio medio litro 14 1.0
resentacion Litro 986 73.0
Mayor a un Litro 265 19.6
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Cuadro 4. 51. Decision del consumidor de leche

Variable Categoria Frecuencia| Porcentaje
Autoservicio (supermercado) 684 53.8
Canal de comercializacién| Tienda de conveniencia 184 14.5
Tienda tradicional (abarrotes o tiendita) 404 31.8
Entera 767 60.3
Light 229 18.0
Semidescremada 139 109
Diferenciacién Deslactosada 81 6.4
Saborizada 3 0.2
Especializada (con fibra, vitaminada, omega 3 53 42
etc.) '
Tradicion 387 30.4
Precio 75 5.9
Dieta 56 4.4
Doctor 42 3.3
Disponibilidad 172 135
Razones Elementos adicionales 23 1.8
Sabor 358 28.1
Composicion 128 10.1
Calidad 24 1.9
Producto regional 4 0.3
No digiere lactosa 3 0.2

Cuadro 4. 52. Tabla de Contingencia Género vs camso de leche

Categoria Si consume [ No consume
9 leche leche
Hombre Total 658 50 708
Genero % of Total 48.7% 3.7% 52.4%
Muier Total 614 28 642
I % of Total 45.5% 2.1% 47.6%
Total Total 1272 78 1350
% del Total 94.2% 5.8% 100.0%

Asimismo, existe relacion positiva entre los horsbge las mujeres con las cinco
categorias de edad utilizadas. Alrededor del 60%asi@ersonas encuestadas cuentan con una
edad que oscila entre 20 y 40 afos, que indicasquieata de personas ubicadas en la parte
central de la base de la pirdmide poblacional dé,das cuales en 20 afios pasaran a formar

parte de la punta de la piramide (tercera edadj0® corresponde a personas mayores de 40

afos, y un 3% a personas menores a 20 anos.
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El porcentaje de hombres y mujeres es similar ela cana de las categorias como se
muestra en el cuadro 4.53. Este comportamientcadeddd en la poblacion juega un papel
importante sobre el tipo de leche que se consumgeyse consumira en los préximos afios, los
datos indican que las personas mayores estanigmefirlas leches denominadas “especiales” las
cuales ofrecen, ademas de las caracteristicasnautiales de la leche, elementos adicionales que

les permite mejorar su salud, como disminuir syelas de colesterol o fortalecer sus huesos

con calcio.
Cuadro 4. 53. Tabla de Contingencia Edad vs consunde leche
Categoria Si consume | No consume Total
leche leche
Menos de 20 afios Total 38 8 46
% del Total 2.8% .6% 3.4%
Total 375 25 400
Entre 20 - 30 afios
% del Total 27.8% 1.9% 29.6%
Total 350 22 372
Edad Entre 31 - 40 afios
a % del Total 25.9% 1.6% 27.6%
Entre 41 - 50 afios Total 279 9 288
% del Total 20.7% 7% 21.3%
M4s de 50 afios Total 230 14 244
% del Total 17.0% 1.0% 18.1%
Total Total 1272 78 1350
% del Total 94.2% 5.8% 100.0%

Respecto a la estructura del estado civil de g&tesonas se tiene: casados 62%, solteros
34% vy el resto (4%) presenta otro distinto a los doteriores (divorciados, viudos, otros). Se

destaca que las personas casadas son las que eonsod@s leche (63%). Cuadro 4.54.

Cuadro 4. 54. Tabla de Contingencia estado civis consumo de leche

Categoria Si ?ggﬁgme No f; %rrl]seume Total
Soltero Total 412 41 453
% del Total 30.5% 3.0% 33.6%
Estado civil | Casado Total 807 32 839
% del Total 59.8% 2.4% 62.1%
otro Total 53 5 58
% del Total 3.9% .49 4.3%
Total Total 1272 78 1350
% del Total 94.2% 5.8% 100.0%
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Referente a que si los entrevistados presentan #igol de enfermedad. El 85% contesto
gue no, y del resto (15%) se destaca que el 6% mieslipertension o enfermedades asociadas
al funcionamiento del corazon. El andlisis de gpomdencia indicd, basado en la interpretacion
de la figura 4.25 (el grado de relacién de laggatias esta en funcion de la proximidad o
lejania entre ellas). La primera dimension de furk contrapone la ausencia de alguna
enfermedad y la presencia de “otra” enfermedadnthsta la diabetes e hipertension, en tanto
que la interpretacion de la segunda va mas eméa ldle leche entera y light. Esto es que la
ausencia de enfermedad se asocial al consume He kutera y baja en grasa (light y

semidescremada) y la presencia a otra enfermedasbse ala consumo de leche especializada
y deslactosada.

Figura 4. 25. Correspondencia entre tipos de lechepresencia de alguna enfermedad
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Los entrevistados en un 95.6% consumen el ladeas cuales el 42% evalla el precio
de la marca y tipo de leche que consume. Las passqoe no consumen leche entre sus
principales razones manifestadas son la intolesaadia lactosa y que prefieren consumir las
férmulas lacteas por su sabor y por su precio.

La leche con tratamiento de pasteurizacion es dubiée preferida que la leche

ultrapasteurizada (UTH), la primera es compradagh@4% de las personas entrevistadas vy el
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resto (35%) adquiereleche UTH. La leche Pasteurizada es preferidgal#lH por el sabor gL
tiene, y existe la creencia de que es mas fri

Respecto a las preferencias sobre leche organicaekd% de las personas conteste
gue consume este tipo de leche, el res7%) prefieren la leche que es producida de me
convencional.

Sobre el tipo de envase que predomina sobre ldsr@neias es el de cartén con 8(
aspecto que no sorprende toda vez que la lechermagte preferida es la pasteurizada y és
vende ereste tipo de envases, situacion que esta fuertencentelacionada con el tamafio
envase (o tipo de presentacion) de los tipos delegistentes en el mercado; sobre esto Ul
los consumidores prefieren las presentaciones dir@icon el 73%seguida por la presentaci
de mas de un litro.

Respecto a los tipos de leche preferidos (Figi26), el tipo de leche “entera” represer
el 60% de las preferencias de los entrevistadagdoimplica que las leches con valor agreg
estan ganado teeno. Las leches bajas en grasas tienen una padeiomercado importante °
gue son preferidas en 29%, este tipo de leche kgltbnsume principalmente por su sabor

beneficio percibido es como una leche con mencsa

Figura 4.26. Tipos de leche preferidas

Sabor  Egpecial
Deslactosac 0.2% 4.2%

6.4% \‘\

A nivel de las dos principales empresas: Lala yuAdpfigura 427, el comportamiento €
similar al descrito en términos de que la diferacién de productos esta avanzado, llevanc
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delantera Alpura, ygue el 65% de la leche que vende es “especializadah una caracteristi
especial, en cambio Lala solo vende el 44% dedhae con estas caracteristicas. Lo que re
la dinamica innovadora que ha presentado Alpulasdltimos afio.

Figura 4.27. Productos preferidos de Lala y Alpura
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La estructura de cuotas de mercado resultado deespsiestas de los consumidore:
muestra en la figura 4.28e destaca que Lala cuenta con el 45% del mefpado Monarca '
Parmalat tienen el 1% cada una, lo que implicalqla tienen el 47%), seguido de Alpura (
el 22%, Sello rojo con el 8% y San Marcos y Nestlg el 6%, cada una. El 14% del merc
regante esta repartido entre las otras marcas deatoobeegional y Liconsa, destacado qu
sumar las cuotas de varias marcas del Grupo Agseindl Zaragoza se alcanza el 7% del t
del mercado (La vaquita, Zaragoza, Optima, Cara@ui y Golde imperial)

También se destaca que el duopolio: Lala y Almaracentra el 69% del mercado, d
gue coincide con las diversas fuentes y estudiamnelcado consultados durante este traba
que representa que estas dos empresas estan dantmrigiovacion y una competenc
constante buscando introducir nuevos productos emaecado y maximizando sus benefici
En un apartado posterior se abordara con mayounuafad este tema, al aplicar un juegc

innovacion entre dos empresas que tedricee se compartan de dicha man
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Figura 4. 28. Preferencia de las diferentes marcas
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No cabe duda que el lugar en donde se compra le,ldigura 4.29, juega un papel
fundamental en el tipo y marca de leche elegidaesta sentido el 54% de la leche es adquirida
en supermercados, seguida de las tiendas tradieso(inacluye mercados de barrio) con el 31%
y el resto en tiendas de conveniencia con el 158suRados que no nos sorprenden dada la
evolucion de los canales de comercializacion quedwarido en nuestro pais, en dénde los
supermercados actualmente cuentan con el 54% gengass de alimentos a nivel nacional.

En este sentido, se identificé la existencia deespondencia entre los diferentes tipos de
leche elegidos (diferenciacion) y el lugar de caanghe la leche. La figura 4.30 explica el grado
de relacién entre estas categorias en funcién geoemidad o lejania entre ellas. En una
primera aproximacion al sentido y significado dedacaino de los ejes (o dimensiones) de la
figura, la primera dimension contrapone en algmealida a la leche especializada y la entera,
en tanto que la interpretacion de la segunda vaanda linea de tipo de tiendas tradicionales
(tiendita) y tiendas de conveniencia. Asi pueg)lserva que las leches especializadas (a menor
medida las leches baja en grasa) su compra seaasosisupermercados, y la leche entera se

asocia a las tiendas tradicionales.
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Figura 4. 29. Lugar de compra
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En ese sentido se pueden visualizar otras relaziora/or o menor a proxinad entre
las categorias, lo que se interpreta como una mayomenor grado de relacion
interdependencia entre las misr

Figura 4. 30Correspondencia entre tipos de leche y lugaodepra de la lecl
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A nivel de supermercado, figura 4.31, las cuatmegyrales cadenas en donde se adquiere
el lacteo son Wal Mart que posé el 41% (Sam’s QGluirera y Wal Mart), seguido por Soriana
con el 19% (Soriana y Gigante) y Comercial Mexicaona el 13% (Comercial Mexicana y
Costco) y Chedraui con el 12% (por su reciente istron de Carrefour). Datos que son
congruentes toda vez que Wal Mart es la cadenzugrga con el mayor numero de tiendas en
todo el pais (605), seguida por Soriana (406).

Figura 4. 31. Supermercados
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Respecto a las tiendas de conveniencia, figura, 48Zuales cada dia toman mas
importancia en los canales de comercializacionrddyztos alimenticios, es la cadena Oxxo la
gue posé el 50% de la comercializacién de lechesta tipo de canal, situacion que era de
esperarse ya que esta cadena cuenta con cercaenli¢iéhdas, y la cadena que le sigue es 7 -
Eleven la cual solo cuenta con 584 tiendas qué eguévalente al 10% de las tiendas que tiene
Oxxo.
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Figura 4. 32. Tiendas de conveniencia
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A los entrevistados se le cuestion0 sobre las epor las qué compran el tipo y marca
de leche preferida, figura 4.33, siendo dos redpsesasi idénticas en su importancia: Por
Tradiciéon (31%) y por su Sabor (28%), aspectos mggan un papel importante en las
preferencias del consumidor, y las que de algumadamos explican la estructura del mercado, y
de las cuales se sostienen las empresas de cabexgional, pero que sin duda Lala y Alpura
también posen, ya que éstas ya cuentan con vdiassem el pais (mas de 50 afios) y cuentan
con buen sabor.

Se destaca que las razones: elementos adicionalekeio( vitaminas, etc.),
recomendacion del doctor, régimen de dieta dedasumidores; que aun son incipientes deben
de ser tomadas en cuenta ya que en conjunto repaasel 12% de las razones de consumo y
gue estan asociadas a las nuevas tendencias aeldoer

Estos datos también nos sefialan la importancia tegistica de distribucion y el canal
de comercializacion con los que cuenten las emprgsague el 15% de las razones de consume
estas asociadas a que las personas adquierdpaede teche por que siempre la encuentran en

el lugar en que acostumbran su compra.
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Figura 4.33. Razones de compra
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Respecto la existencia de correspondencia entrdifle®ntes tipos de leche adquiric
(diferenciacién) y las razones de consumo del tipmarca de leche, la figura34 permite
determinar que existe una fuerte asociacion de léabes enteras y bajas en gr
(semidescremada vy light) con los factores de preeibor, disponibilidad, tradicion y por ser
producto de tipo regional. Por su parte la lechge@slizada e asocia a que cuenta c

elementos adicionales y la leche deslactosada tuguecomendada por un doc
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Figura 4. 34. Correspondencia entre tipos de Igalagones de compra
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4.5.2. 1. Factores que determina el consumo de lech

A fin de determinar los factores que definen elstwnir 0 no leche en el mercado
nacional, asi como estar en posibilidades de h@oeosticos al respecto y basados en los datos
de los cuestionarios aplicados, se emple6 un Modegpt Multinomial. Con este modelo se
determina la probabilidad de eleccién (consumihdg@ca partir de una serie de factores o
variables explicativas de la utilidad que percibeassumidor y con las propias caracteristicas

de éste.

En el modelo se emplearon 6 variables explicatpas,las siguientes razones:

i) Género.El género determinsignificativamente el consumo de leche, ya queideacia
documental indica que el sexo femenino es mas dogia en el cuidado de su
alimentacion.

i) Edad. Una de las dimensiones demograficas mas importamtes influyen en el
consumo de leche es la edad del individuo, de ngoéola literatura identifica distintos

comportamientos de consumo del lacteo en funcida ddad del consumidor.
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iii) Nivel de Ingresos Los ingresos determinan la capacidad de gastosdedividuos, por
lo que al tratar de maximizar su utilidad relati@a comprar leche, los individuos
consideran su restriccion presupuestaria personal.

iv) Nivel de estudiosEl nivel educativo y cultural de un individuo esfagtor determinante
de sus preferencias de consumir leche, especianeeria seleccion de los tipos de leche
ya que conocer las ventajas de la leche resultiafuental para su consumo.

v) Presencia de enfermedades.a presencia o ausencia de enfermedades comalates
e hipertension en los individuos puede afectar deera significativa el consumo de
leche.

vi) Estado civil. En general, el estado civil del individuo selizdi como una variable
subrogada de la preocupaciéon por la nutricion, delonque una situacién de casado

favorece la determinacion de la eleccién de consamo leche.

En este sentido, se platea un modelo de eleccs@neda en el que el conjunto de leccidon

tiene sélo dos alternativas posible, cuya formagares:

. eBian
Ri =P (Bi"Xn) = Pr (y=i) = Pyi ZW

Donde:

v' Py es la probabilidad de que el individo@lija la alternativa

V' B'%nj son las caracteristicas deque pueden ser ubicadas en el vegtgy; en el
cual Xn = (X1n, Xon,.....%n) €S €l conjunto de variables tales como sexo, edad y
educacion; yf; = (Bo, p1j, Poj---. Px;j), €S el conjunto de parametros que representan
el impacto de cambios en las variabtesobre las probabilidades.

Este modelo presenta una indeterminaciéon que seelves normalizando el modelo

fijando arbitrariamentey =0, por lo tanto las probabilidades de respuesta jas i (dos)

opciones son:
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eBiIXn

W Parai=1,..., |

Pr (y=i/X) =

1
1+ Xi_, ebirXn

Pr (y=0/x) =
Al fijar arbitrariamente @, =0 la alternativagise constituye en la categoria o variable

base y condiciona las interpretaciones de los deetes estimados para las restantes opciones.

Con el fin de hacer operativo el modelo de elecpidmpuesto, a continuacion se definen
las variables utilizadas, distinguiendo la variad#g@endiente y las independientes.

La variable dependiente esta formada por la alteamaConsumir leche la cual toma
valor de uno si el individuo si consume leche ip@ no consume leche.

Las variables independientes se definen de laesiggimanera:

i.  Geénera Se recoge con una variable dummy que toma et valo si el individuo
es Hombre, y cero si es Mujer. Como categoria fdeenecia se toma la mujer.

i. Edad. Esta dimension se mide con una variable expresatatérminos
cuantitativos (numero de afios). Con el objeto ddrastar posibles efectos no
lineales, y con el fin de flexibilizar ain mas &ato de la edad se construye la
variable edad por tramos, en la que se definercwatriables categodricas del
siguiente modo: Edadl: entre 16 y 20 afios; Ededize 21 y 30 afios; Edad3:
entre 31 y 40 afos; Edad4, entre 41 y 50 afd&jad5 mayores a 51 afos.
Como categoria de referencia se toma la Edad5. Qaalale estas variables se
introduce como variable “dummy” y que toma valouafa 1 cuando éste
corresponda a la respuesta del individuo y O erstb, por ejemplo cuando el
individuo tenga Edad4 se tendra valor a 1 y ebrdsbera ser 0.

iii. Ingresos Esta dimension considera diferentes niveles geesos para observar
las posibles no linealidades existentes en sucefettos distintos niveles de
ingresos mensuales de las familias de los indigdwue se fijan con las
siguientes categorias: Ingresosl: hasta 3 salailsnos al mes; Ingresos2: hasta
8 salarios minimos al mes, e Ingresos3: mas ddaieas minimos al mes. Para

su inclusion como variable explicativa se toma coreferencia la categoria
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Vi.

Ingresos3. Cada una de estas variables se intraotune variable “dummy” y
gue toma valor igual a 1 cuando éste correspondaespuesta del individuo y 0
en el resto.

Estado civil. Para esta variable se considera si el individté @ssado, soltero, o
presenta otro estado civil como divorciado o viuBor lo cual se agrupan se
clasifican en E.Civill: solteros, E.Civil2: casadgsE.Civil3: otra situacion.
Como variable de referencia se tomé E.Civil3. Egdrtante sefialar que cada una
de estas variables se introduce como variable “dyingmque toma valor igual a 1
cuando éste corresponda a la respuesta del indiyi@uen el resto

Estudios. Se establecen seis niveles de estudios a travégudenumero de
variables categoricas: Estudiosl: primaria; Essfliosecundaria; Estudios3:
preparatoria, Estudios4: Universitarios; Estudiod8aestria y Estudios6:
Doctorado. La categoria Estudios6 se toma comoemde&. Cada una de estas
variables se introduce como variable “dummy” y ¢prea valor igual a 1 cuando
éste corresponda a la respuesta del individuoryd) eesto

Enfermedad. Se consideran cuatro categorias para la presenaigsencia de
alguna enfermedad en el individuo: Enfermedadl:beies, Enfermedad?2:
hipertension, Enfermedad3: sin enfermedad y enfadwedOtra enfermedad
distinta a la diabetes e hipertension. La categbritermedad4 se toma como
referencia. Cada una de estas variables se ingodmmo variable “dummy” y
gue toma valor igual a 1 cuando éste correspondaespuesta del individuo y 0

en el resto

El modelo se ajusto a través del método de méaxenasimilitud. Para lo cual se uso el

procedimiento Logistic de SP3Sutilizando las respuestas de las 1,350 persarasittadas en

la encuesta referida al inicio de este aportadte gaquete estadistico (software) re codifica los
valores de la variable dependiente, cuadro 4.5%aldmanera que asigna un valor de 0 a “si la
persona consume leche” y un valor de 1 a “No coersigche”. Esta circunstancia es sumamente

importante para poder interpretar todos los redatiae la regresion realizada principalmente el

%9 Se brinda una explicacion exhaustiva de los radait del ajuste del modelo, esto con el fin ddittacsu entendimiento y comprensién a los
lectores que no tengan conocimientos avanzadostaeigtica y no estan muy familiarizados con éstede modelos
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sentido de la probabilidad que se determina enidandel signo que se obtenga de cada

coeficienté’,

Cuadro 4. 55. Codificacion de la variable depertdien

Valor interno
(re codificado por SPSS)
Si consume leche 0

No consume leche 1

Valor Original

El software o sistema a partir de los datos de catigiduo (edad, género, ingresos, etc.),
calcula una probabilidad para cada uno de ellomdC@al probabilidad, sus valores oscilan entre
0y 1, de modo que cuando mas tienda a 0, mas lgeobara que el individuo sea una persona
gue consuma leche, y al revés cuanto mas tienddhslstema clasifica de este modo a todos
los individuos de la muestra como consumidores denteche a partir de un punto de corte que
por defecto esta situado en 0.50. El porcentajmdigiduos correctamente clasificados por el
modelo es un indicador de la eficacia y ajustentigdlelo, que para el modelo planteado en este
trabajo indica un valor de 94.2, cuadro 4.56, jafldo con ello una adecuada bondad de ajuste

del modelo.
Cuadro 4. 56. Tabla de clasificacion de la regrekigistica
Estimacion
Porcentaje
Observado Consume Leche Correcto
Paso 0 Si consume | No consume Si consume
leche leche leche
Si consume leche 1272 0 100.0
Consume Lechs
No consume leche 78 0 .0
Porcentaje 94.2

a Constant is included in the model.
b The cut value is .500

Para interpretar los parametros estimados, cuad® 4n la primera columna (B) se
encuentran los coeficientes del modelo hipotetizéml@egunda columna (E.S.) corresponde a

los errores estandar de los coeficientes y la t@r@gald) corresponde al estadistico de Wald

€0 Otros paquetes estadisticos como el SAS perraititar esta re codificacion, permitiendo una intetgcion directa del sigo de los
coeficientes.
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gue permite contrastar la hipdtesis de que si tedicentes son iguales a 0 y que sigue una
distribucion x2 con unos grados de libertad (df) y un nivel dmi§icacion (sig) que son los que
aparecen en las columnas cuarta y quinta del cuadro

Las ultimas tres columnas de ese cuadro (Exp B} Yilnites de estos cocientes (95.0%
C.l.for EXP(B) estimados exponencialmente (tamisi@mocidos como cocientes de disparidad o
razones de posibilidades: Odds Ratio) tienen muagigover con la interpretacion de los valores
de los coeficientes, estos cocientes implican @emento o disminucion que se produce en el
cociente entre pr {Si}/pr {No}.

Cuadro 4. 57. Parametros estimados

B S.E. Wald df Sig. Exp(B) 95.0% C.l.for
EXP(B)

Lower Upper Lower Upper | Lower Upper Lower Upper
Edad 8.196 4 .085
Edad(1) .821 .604 1.845 1 174 2.273 .695 7.433
Edad(2) -.228 458 .248 1 .619 .796 325 1.95p
Edad(3) 173 .396 191 1 .662 1.189 .54y 2.585
Edad(4) -.622 464 1.793 1 .181 .537 216 1.334
Ecivil 13.037 2 .001
Ecivil(1) 173 .582 .089 1 .766 1.189 .380 3.72(
Ecivil(2) -.936 .540 3.001 1 .003 .392 136 1.131
Genero(1) 752 .262 8.245 1 .004 2.1211 1.270 3.545
Ingresos 1.700 2 A27
Ingresos(1) .504 420 1.439 1 .23(0 1.655 727 3.767
Ingresos(2) .380 .330 1.330 1 .249 1.468 .766 2.792
Estudios 14.790 5 .011
Estudios(1) -.810 712 1.293 1 .255 445 110 1.797
Estudios(2) -1.585 .669 5.611 1 .018§ .205 .055 761
Estudios(3) -1.997 .640 9.724 1 .002 .13¢ .039 476
Estudios(4) -1.887 .589 10.252 1 .001 152 .048 1.48
Estudios(5) -1.875 .679 7.631 1 .004 .153 .041 .580
Enfermedad 1.539 3 .673
Enfermedad(1) 1.029 1.224 .706 1 401 2.797 2% 7980
Enfermedad(2) 1.420 1.162 1.493 1 222 4.138 424 0.386
Enfermedad(3) 1.133 1.055 1.153 1 .283 3.106 393 4.565%
Constant -2.446 1.285 3.620 1 .057 .087

a Variable(s) entered on step 1: Edad, EdBénero, Ingresos, Estudios, Enfermedad.

En este contexto, a partir de los datos del cuddsd los coeficientes de las variables:

Edad, Enfermedad, Ingresos no son estadisticaraigmiicativas. La no significacion de estas
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variables indica que el consumo de leche no depaadiz edad de los individuos, tampoco de su
nivel de ingresos, ni si presentan o no algunarerdgéad. Del resto de las variables: Estado
Civil, Género y Nivel de Estudios, algunas categgsgon significativas; por lo que el modelo de
regresion logistica ajustado para los datos emptepdde escribirse como sigue:

1
pr {bl}_ 1+4+e—(—2:446 — 0.936 Ecivil(2)+ 0.752 Genero(1)— 1.585 Estudios(2)—1.997 Estudios(3)—1.887 Estudios(4)—1.875 Estudios(5))

Para la interpretacion los coeficientes, dada laodgificacion realizada por el paquete
estadistico SPSS al modelo, se debe considerdosgssgnos negativos en las variables deben
interpretarse como un incremento en la probabilidatgntras que un valor positivo debe
interpretarse como una disminucién en la mismaaiitiblad.

Asi pues, respecto a la variable estado civil leegm@ia de casado (E.civil2) es
significativa y la de soltero (E.civill) es nomsificativa®. La no significancia de E.civill indica
gue la probabilidad de que un individuo con estadib soltero consuma leche en esencia es la
misma que la probabilidad de que uno con otro estdil (viudo, divorciado) también
consuma, siempre que todas las 6 variables restd@énero, Edad, Ingresos etc.) tengan
valores idénticos para cualesquiera dos individpesse estén comparando. En otras palabras si
se establecen la Edad, Género, Ingresos, Estudidermedad y Tipo de leche consumida,
entonces los individuos solteros o viudos o diaitos consumen leche, o no consumen leche,
por igual.

Por su parte la categoria E.civil2, estadisticamesignificativa, y tiene un valor
estimado de -0.936, dado que el valor estimadoegativo, se puede concluir que, para estos
datos, los individuos casados tienden a consunsrlethe que los de otro estado civil (viudos y
divorciados).

Si se resume la discusion de los dos parrafosiardgsy se puede decir que los individuos
solteros y los viudos y divorciados consumen legbe igual, y que los individuos casados
consumen mas leche que los solteros, viudos yadaados. En esta afirmacion se supone que
todas las variables restantes del conjunto de girgds tienen valores iguales para los individuos

gue se estan comparando

61 Recordemos que la categoria “otro estado cilzik{vil3) se tomé como referencia
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Respecto al significado estadistico del paramedtimmado para los hombres: 0.752, y el
hecho de que el signo de esta estimacion seavagditiplica que la probabilidad de que un
individuo consuma leche aumenta cuando el génermusr o disminuye cuando es hombre.
Una vez mas, en esta interpretacion se suponeaguadividuos que se estan comparando,
tienen la misma edad, el mimos nivel de ingresmsmimos estudios, consumen el mimos tipo
de leche y presentan el mismo estado civil. Esrdaticomparar un individuo con otro, con
respecto a su género, todas sus demas variables sebidénticas para los dos.

La tercera variable que fue significativa, y parttainfluye sobre el consumo de leche de
los individuos de la muestra, es el nivel de estdsin embargo de las seis categorias,
Estuidosl no fue estadisticamente significAfivda no significancia de la categoria de
Estudiosl, que representan un nivel de primandjca que la probabilidad de que un individuo
con nivel de estudios de primaria consuma lechegea a la probabilidad de que uno con
estudios de doctorado también consuma, siemprdagué variables restantes tengan valores
idénticos para cualesquiera dos individuos questmeomparando.

Las categorias Estudios2, Estudios3, Estudiosdtydies5, que se refieren a niveles de
estudios de secundaria, preparatoria, universgtagiomaestria, respectivamente, muestran
coeficientes estadisticamente significativos y @lewnegativo, lo que indica que, para los datos
analizados, estos cuatro niveles de estudios pes@emayor probabilidad de consumir leche
qgue los individuos con nivel de estudios de dodor&s relevante sefialar que los coeficientes
para Estudios4 y Estudios5 son casi iguales en itodgnl1.887 y -1.875, respectivamente, lo
gue nos permite inferir que los individuos que ¢aercon estudios de licenciatura y maestria,
consumen leche o no por igual.

Los resultados del Logit también nos proporcioriariacion interesante y util, a través
de las razones de posibilidades (Odds Ratio) oetites de disparidad, que permite contestar
preguntas? como: “¢Cuan mayor es el consumo de Eehun hombre que de una mujer?” o
“¢,Cuan mayor es el consumo de leche de un indivedacestudios universitarios respecto a uno
con estudios de primaria?”.

En este sentido, el Cociente de disparidad pacatkegoria de Hombre que presenta un
valor de de 2.121, indica que un individuo del gémaasculino es 2.121 veces menos probable

gue consuma leche que una mujer.

2 Recodando que la categoria Estudios6 (estudideaterado) se utiliz6 como referencia
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Para la categoria de E.civil2 el Cociente de didpdres de 0.392, que indica que un
individuo casado es 0.392 veces mas probable guosuow leche que una persona viuda o
divorciada.

Los Cocientes de disparidad para las categoriagligstt y Estudios5 tienen un valor
muy similar (0.152 y 0.153), que indica que indiod con nivel de estudios universitarios y
maestria, tienen 0.152 y 0.153 veces mas chanceapsuma leche que los individuos con
estudios de doctorado. Para los individuos condést de secundaria, éstos son 0.205 veces

mas probables que consuman leche que los que tshatios de doctorado.

4.5.2.2. Factores que determinan el consumo de lectiiferenciada

Para conocer los factores que determinan la pilatsd de eleccion de un determinado
tipo de leche (entera, light, semidescremada, deslada y especializada: vitaminada, con fibra,
etc.) a partir de una serie de factores explicato® la utilidad que percibe el consumidor y con
las propias caracteristicas de éste: Genero, Btael, de ingresos, Nivel de estudios, Presencia
0 ausencia de alguna enfermedad y el Lugar de @dw®ia leche; asi como para predecir el
consumo de un tipo de leche por parte de un ingvidon cierto tipo de caracteristicas se
emple6 un Modelo Logit Multinomial.

Asi pues se trata de un modelo de eleccion discgfa conjunto de eleccién con 5
alternativas (entera, light, semidescremada, desiada y especializada), el modelo plateado es

el siguiente:

ebi’Xn

Ri = P (Bi™n) = Pr (h=i) = Pri = 55w
i=0€

Donde:
v' Py es la probabilidad de que el individo@lija la alternativa
v B'%ny son las caracteristicas deque pueden ser ubicadas en el vegtgy; en el
cual X, = (X1n, Xon,.....%n) €S el conjunto de variables tales como sexo, edad y
educacion; yf; = (Bo, p1j, poj--.. Px;j), €S el conjunto de parametros que representan

el impacto de cambios en las variabtesobre las probabilidades.
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En estos modelos los efectos parciales son condpkcde interpretar, y ni siquiera el
signo del pardmetro nos da el signo del efectoldPgue la probabilidad de elegir i, se interpreta
como en un logit binario al comprar la probabilididelegir i con la variable que se constituya
como base. En este sentido, al estimar el modebbtsenen i-1 ecuaciones (en nuestro caso 5-
1=4) que corresponden a las i alternativas menakdmativa que fungié como base.

El modelo de forma operativa considera como vagmblependientes las 5 opciones que
tiene cada consumidor de elegir un determinado d@deche (entera, light, semidescremada,
deslactosada y especializada: vitaminada, con, fét@); y como variables independientes 6
caracteristicas de éste: Genero, Edad, Nivel desng, Nivel de estudios, Presencia o ausencia
de alguna enfermedad y el Lugar de compra de keldcas caracteristicas y definiciones de
cada una de estas variables (por ejemplo cualeanteadores de 1 y 0) y las diversas categorias
al interior de ellas se explicaron en el apartadersor. El Cuadro 4.58 muestra un resumen del
procesamiento de los datos, que contempla el nimemorcentaje de participacion de cada
categoria de cada variable. El software empleado d SPSS usando el procedimiento
Regresion Logistica Multinomial.

La variable elegida como base fue el tipo de lexdpecializada, dado que su consumo
aun es incipiente, por lo que solo se estimatras ecuaciones que corresponden a los tipos de

leche restantes: entera, light, semidescremadesiactosada.
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Cuadro 4. 58. Resumen del procesamiento de los caso

) Porcentaje
Variable / categoria N )
marginal
Entera 767 60.3%
Light 229 18.0%
Tipo de Leche o Diferenciacion Semidescremada 139 10.9%
Deslactosada 81 6.4%
Especializada 56 4.4%
Hombre 658 51.7%
Genero _
Mujer 614 48.3%
Menos de 20 afos 38 3.0%
Entre 20 - 30 afos 374 29.5%
Edad Entre 31 - 40 afos 350 27.5%
Entre 41 - 50 afios 279 21.9%
Més de 50 afios 230 18.1%
Bajo 212 16.7%
Ingresos _
Medio 715 56.2%
Alto 345 27.1%
Primaria 67 5.3%
Secundaria 156 12.3%
Preparatoria 266 20.9%
Estudios _ _
Licenciatura 641 50.4%
Maestria 122 9.6%
Doctorado 20 1.6%
Diabetes 67 5.3%
Hipertension 66 5.2%
Enfermedad _
Ninguna 1093 85.9%
Otra 46 3.6%
Supermercado 684 53.8%
Lugar Compra _ _
Conveniencia 184 14.5%
Tiendita 404 31.8%
Valid 1272 100.0%
Missing 0
Total 1272

El cuadro 4.59 muestra las pruebas de la razonedssiwmilitud para los efectos del

modelo y los parciales, cuyos valores p-valoressajuestran su alta significancia.
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Cuadro 4. 59. Pruebas de razén de verosimilitud

Efectos Criterios de ajuste Razén de verosimilit
RA(-:‘I((i:uggd Rzl(ci:ugfed 0? Iéggul‘élézli&%%del Chi-Square df Sig.
Model Model

Intercept 1644.326 2015.007 1500.326(a) .000 .

Genero 1644.844 1994.936 1508.848 8.522 4 074
Edad 1667.746 1956.058 1555.746 55.420 16 000
Ingresos 1659.931 1989.425 1531.931 31.605 8 000
Estudios 1674.907 1942.621 1570.907 70.581 20 000
Enfermedad 1703.657 2012.558 1583.657 83.332 12 0 |00

Compra 1691.266 2020.760 1563.266 62.940 8 000

The chi-square statistic is the difference in -@likelihoods between the final model and a redunedel. The reduced model is formed by
omitting an effect from the final model. The nujigothesis is that all parameters of that effectOare
a This reduced model is equivalent to the finatieddoecause omitting the effect does not incrdaselegrees of freedom.

Los cuadros 4.60 y 4.61 muestran la informacionesebajuste del modelo con -2 log de
la verosimilitud y chi-cuadrado de la bondad destgude Pearson y de la desviacion que

presentan p-valores correctos.

Cuadro 4. 60. Informacion del ajuste del modelo

Modelo Criterios de ajuste Razoén de verosimilitud
-2 Log . .
AIC BIC Likelihood Chi-Square df Sig.
Solo Intercepto 1825.602 1842'61 1817.602
Final 1644.326 2012'70 1500.326 317.276 68 0do

Cuadro 4. 61. Bondad de ajuste

Chi-Square df Sig.
Pearson 1949.53p 1272 .000
Deviance 1116.912 1272 .999

Los cuadros 4.62 — 4.64 y presentan los resultatiolas ecuaciones estimadas para los
tipos de leche: entera, light, semidescremadajdaléncia de cada una de las variables en la
eleccion del tipo de leche puede ser interpretattaveés del odds-ratio [exp)| que es el log

natural en base e elevado al valor del coeficidatia variable. Para el tipo de leche deslactosada
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no hubo coeficientes significativos por lo que sete el cuadro de resultados y se brinda la

explicacion correspondiente.

Cuadro 4. 62. Estimacion de los parametros: Lesttera vs Leche especializada

95% intervalo de confianza
) . L Error . para Exp(B)
Tipo de Leche o Diferenciacion(a) B Wald df Sig. Exp(B)
estandar Lower
Upper Bound
Bound
Entera Intercept .286 1.029 .07y L 781
Hombre -.037 .322 .013 1 .908 .963 513 1.810
Genero _
Mujer 0(b) . . 0 . . . .
Menos de 20 afios -.276 .930 .087 1 .768 .yeo 123 .7034
Entre 20 - 30 afios -.298 522 325 1 .569 743 267 2.067
Edad Entre 31 - 40 afios -4101 485 719 1 .397 .663 256 1.716
Entre 41 - 50 afios -11B 493 .052 1 .819 .893 B40 2.348
Mas de 50 afios 0(b . . 0
Bajo -.937 499 3.527 1 .06[L .392 47 1.042
Ingresos _
Medio -.639 426 2.249 1 134 528 29 1.217
Alto 0(b) . . 0 . . .
Primaria 374 .999 14 1 .708 1.453 .205 10.292
Secundaria 1.303 .93p 1.937 1 .1p4 3.681 .b87 83106
Preparatoria 2.673 991 7.218 1 .0p7 14.486 2077 01.019
Estudios
Licenciatura 1.666 .84¢8 3.860D 1 .049 5.201 1.004 .88y
Maestria .879 .904 .944 1 .331 2.4D9 .409 14.184
Doctorado 0(b) . . 0
Diabetes 3.072 871 12429 1 .000 21.875 3.p12 0029
Hipertension 3.66( 112y 10.547 1 .0p1 38.876 4.269 354.070
Enfermedad Ninguna
2.534 480 27.848 1 .00p 12.602 4917 32.296
enfermedad
Otra 0(b) . . 0
Supermercado ) 377 | 11.203 1 .001 .288 135 .593
Lugar Compra 1.261
Conveniencia .074 .618 .015 1 .902 1.079 321 3627
Tiendita 0o(b) . . 0

Es este sentido, comparado la eleccion del tipteclee entera, tomando siempre como
base la leche especializada, se tiene que sofadtmwes Nivel de estudios, Presencia o ausencia
de alguna enfermedad y Lugar de compra tienen eslsignificativos. Por lo que la ecuacion

para la eleccion de tipo de leche entera es laesitp
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1
14¢—(2.67 Prep+3.07 Diab+3.66 Hiper2.53 Ninguna—1.26 Super)

Entera=

Para predecir el consumo de leche entera de umidndi, dado los valores de nivel de
estudios, presencia de enfermedad y lugar de coragi@ se obtiene sustituyendo esos valores
en la ecuacion indicada.

Sobre el nivel de estudios de preparatoria cuyorvadé odds-ratio es 0.708, este se
interpreta que existen 0.708 mas chances o pradedbique un consumidor con estudios de
preparatoria elija leche entera que uno con esfuttikodoctorado. Comparando las posibilidades
de los individuos que presentan algun tipo de emddad diabetes, hipertension y otro tipo de
enfermedad, las dos primeras tienen 21.5 y 38.8 oi@nces de elegir leche entera,
respectivamente, que los que tienen alguna enfemneistintas a diabetes e hipertension;
asimismo los consumidores que no tienen algunarraefiad tienen 12.6 chances mas de
consumir leche entera que los individuos que ptasemna enfermedad distinta a la diabetes o
hipertension. Sobre el lugar de compra de los iddos tienen 0.28 menos chances de comprar
la leche entera en el supermercado que en lat@edeibarrio.

Respecto las elecciones de leche Light, tomandmpe como base la leche
especializada, los factores de Nivel de ingresagelNle estudios y Presencia o ausencia de
alguna enfermedad presentan coeficientes signifasatPor lo que la ecuacion para la eleccién

de este tipo de leche, se expresa a continuacion:

1
+e—(—1.72 Bajo+1.53 Pri+2.29 Sec+3.11 Prepa+3.08 Diab+3.24 Hiper+3.40 Ninguna )

Light= T

Por lo que para hallar la probabilidad de que wividuo elija leche light, dado los
valores de nivel de ingresos, nivel de estudigsrgsencia o ausencia de alguna enfermedad, se
sustituyen esos valores en la ecuacién anterior.

En este sentido, un consumidor de nivel de ingresgs tiene 0.178 menos chances de
consumir leche light respecto a un individuo cowmehide ingresos alto. El consumidor que
cuenta con nivel de estudios de preparatoria gaestiene mas canches de consumir leche light
respecto a los que tienen estudios de primarigynskaria, con respecto a los que tienen nivel de
estudios de doctorado, al tener 22.5, 9.8 y 4.6ic@mrespectivamente. Los consumidores que
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cuenta con estudios de licenciatura y maestriagcepeficientes no son significativos, tienen
las mismas chances de consumir leche light quguegienen estudios de doctorado.
Comparando la probabilidad de los individuos ques@ntan algun tipo de enfermedad
diabetes, hipertension y que no cuentan con algesagcto a los que tienen otra enfermedad
diferente a las dos citadas, las chances son mjases entre si, siendo los diabéticos los que
tienen menores chances de los tres con un valdt.de
Cuadro 4. 63. Estimacion de los parametros: Leagbt vs Leche especializada

95% intervalo de confianza
Tipo de Leche o Diferenciacion(a) B Error Wald df Sig. Exp(B) para_Exp(B)
estandar Lower
Upper Bound
Bound

Light Intercept 2305 1.393 2.955 1 .086

Hombre -.381 341 1.244 L .265 .683 .360 1.334
Genero

Mujer 0(b) . . 0 . .

Menos de 20 afios -.216 1.012 .045 1 831 .B06 111 5.854

Entre 20 - 30 afios 11p 593 041 1 .439 1.119 1378 3.311
Edad Entre 31 - 40 afios -.06p 517 .017 1 .898 .936 340 2.578

Entre 41 - 50 afios -.66[7 547 1.483 1 223 513 6 (17 1.501

Mas de 50 afios 0(b . . 0

Bajo 1.723 547 9.922 1 .002 178 .06[1 522
Ingresos -

Medio -.808 446 3.284 1 .07p 446 .186 1.068

Alto 0(b) . . 0 . . .

Primaria 1.531 1.221 1.57R 1 .210 4.6p4 422 50.656

Secundaria 2.29( 1.14p 3.997 1 .046 9.870 1046 1483.
Estudi Preparatoria 3.11¢ 1.18)7 6.887 1 .009 22.560 2201 231.229

studios

Licenciatura 1.878 1.067 3.100 1 .0f8 6.541 .809 @2

Maestria 1.648 1.116 2.182 1 .140 5.199 .583 46,329

Doctorado 0(b) . . Q

Diabetes 3.080 1.156 7.095 1 .008 21.7155 2.256 7809.

Hipertension 3.244 1.401 5.363 1 .0p1 25.632 1.646 399.093
Enfermedad Ninguna

3.408 .830 16.856 ] .00D 30.203 5.936 153.677

enfermedad

Otra 0(b) . . 0 . . !

Supermercado -.469 403 1.3%55 1 .244 625 .284 81137
Lugar Compra. " = veniencia 353 649 296 1 587 1.424 399 5084

Tiendita 0(b) . . 0

Respecto las elecciones de leche semidescremadiando siempre como base le leche
especializada, los factores que influyen en sw&acson los mismos que para la eleccion de la
leche light pero los valores de los coeficientasmayores, situacion que era de esperarse. Estos
factores son el Nivel de ingresos, Nivel de estidjo Presencia o ausencia de alguna
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enfermedad, con la diferencia que el nivel de isggemedio también presenta coeficiente
significativo y el nivel de estudios de primariaressignificativo. La ecuacion para la eleccion

de este tipo de leche, se expresa a continuacion:

1
1+4+e—(—1.8 Bajo —1.4 Medio +3.2 Sec+4.2 Prepa+17.2 Diab+18.4 Hiper+18.4 Ninguna )

Seme

Como en las ecuaciones de los otros tipos de Igelna,hallar la probabilidad de que un
individuo elija leche semidescremada, dado losrealde nivel de ingresos, nivel de estudios y
presencia o ausencia de alguna enfermedad, seigestesos valores en la ecuacion anterior.

En este sentido, al comprar el nivel de ingresasndeonsumidor, se tiene que el nivel de
ingresos bajo tiene mas chances de consumir leshglescremada que uno que tiene ingresos
medios, los cuales tienen 0.230 y 0.160 chancesosnerespectivamente, respecto a un
individuo con nivel de ingresos alto. El consumidpre cuenta con nivel de estudios de
preparatoria tiene mas del doble de chances (@& 3onsumir leche semidescremada que un
individuo con estudios de secundaria que tiene B#s chances de consumir este tipo de
leche, respecto al que posee estudios de doctdragd@onsumidores que cuenta con estudios de
primaria, licenciatura y maestria, cuyos coefi@snho son significativos, tienen las mismas
chances de consumir leche semidescremada queddgeqan estudios de doctorado.

Comparando la chance de los individuos que presealgin tipo de enfermedad
diabetes, hipertension y que no cuentan con algespgecto a los que tienen otra enfermedad
diferente a las dos citadas, las chances de lbgtitas e hipertensos son muy similares entre si,
y los consumidores que no presentan ninguna endiaingon los que tienen menos chances de
elegir leche semidescremadas de los tres.

Sobre le comparativo de los consumidores que peefieeche deslactosada, tomando
como base la leche especializada, no se tieneiciemés significativos, lo que indica que la
probabilidad de elegir leche deslactosada y ledpeaalizada (con vitaminas, etc. e incluso
deslactosada mas otra propiedad) es la misma. &guadiera indicar que la leche deslactosada

se puede considerar como especializada de acuémdiesificacion realizada en este trabajo.
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Cuadro 4. 64. Estimacion de los parametros: LeSamidescremada vs Lechkgpecializada

95% Intervalo de confianza
Tipo de Leche o Diferenciacion(a) B e;gg& ar Wald df Sig. Exp(B) Lowerpara Exp(B)
Bound Upper Bound
Semidescremada  Intercept 18.41 1.378 178'476 .000
1

Hombre -.262 .362 .52% L 469 769 378 1.564
Genero

Mujer 0(b) 0

Menos de 20 afios .57p 1.013 .3p2 1 570 1777 244 12.934

Entre 20 - 30 afios -.08B .588 .023 1 .g81 915 289 2.899
Edad Entre 31 - 40 afios -.86P .569 2.382 1 27 119 8 13 1.279

Entre 41 - 50 afios 476 .551 745 1 .388 1.609 1546 4.738

Mas de 50 afios 0(b 0

Bajo 1.83-2 570 | 10.326 1 .001 .160 .052 489
Ingresos Medio y 466 9.913 1 .002 .230 .092 .575

1.468

Alto 0(b) . 0

Primaria 2.404 1.430 2.824 i .093 11.064 .670 18R.6

Secundaria 3.214 1.36[7 5.532 1 .09 24.926 1/709 3.488

. Preparatoria 4.21 1.398 9.070 1 .003 67.344 41350 1042.621

Estudios Licenciatura 2.667 1.29 4.256 1 .039 14.397 1.143 181.407

Maestria 2.072 1.341 2.386 1 122 7.937 573 139(95

Doctorado 0(b) . (0

Diabetes 17'243 1.047 270'859 .000 30525531'?_2 3920770.085 237659457.928
N Hipertensién 19.426 1.109 307.7{? 000 28333394275.3 32203595.23 2492831114.32

glrllr;gruggdad 18.482 000 1 10074275(52§9 10074275(32§9 100742752.969

Otra 0(b) 0

Supermercado -.404 423 912 1 .340 .668 P92 1{529
Lugar Compra ", eniencia -.648 731 789 1 375 5p3 125 2/188

Tiendita 0(b) 0

En este sentido, se puede decir que las lechesiaglspmas, como las deslactosadas,

enriquecidas con antioxidantes, fibras, vitaminasganicas, su presencia en el mercado y por

tanto su consumo aun es incipiente, sin embargogese que a medida que la poblacion vaya

conociendo los beneficios que éstas ofrecen swommga en aumento, como el caso de la leche

deslactosada que actualmente tiene el 5% de |dsrgmeias de consumo, el cual estd muy

ligado a los consumidores que son intoleranteslactasa y han encontrado en esta opcion una

alternativa para consumir el lacteo. Sin embarge 30 de leches presentan una fuerte barrera

para el consumo, su precio, el cual presenta uio peayor que oscila entre el 20 y 50%

respecto al precio de la leche entera.
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4.6. La industria de la leche se mueve como red dalor

Como consecuencia de la globalizacion antes seyiala lo que se ha dada a llamar “la
nueva economia’ las empresas de la industria texlhe en México, como lo sefialamos en la
hipétesis de este trabajo, han adoptado nuevasasoda organizacion “redes de valor” que
implementan servicios especializados para respafiazmente a los diferentes mercados

Este cambio no es sélo de semantica, hay cambidsnolos. Ya que el formar redes de
valor no es algo automatico, ni facil, se requaauna forma nueva de ver y hacer las cosas. El
cambio mas profundo es que el consumidor es ebejéas decisioné$ se identifican sus
caracteristicas y circunstancias particularesjsafid cual es el producto con el servicio al que el
consumidor le asigna méas valor o espera el maynefiogo, con que tipo de empaque lo
prefiere, donde le gusta adquirirlo, cuando lo asubra adquirir, por qué escoge esa marca,
cudl es la diferencia que percibe.

Por otra parte, la informacion acerca del consumydsu comportamiento se difunde
rapidamente entre todas las empresas y agentaatgugenen en la red de valor para llevar el
producto al consumidor. La informacion es en fodiggtal y el producto se va rastreando desde
el campo, la industria, las partes complementaelaalmacenaje y la distribucion, por sistemas
de comunicacién modernos.

Una red de val8r, de acuerdo a Garcia (2006) se puede definir aomaaed estratégica
de empresas independientes que van desde la pramdlinasta el consumo. Estas empresas son
guienes reconocen la necesidad mutua de trabajesjpara identificar objetivos estratégicos,
estan dispuestas a compartir riesgos y los beasfiuie esto conlleva, e invertir tiempo, energia
y recursos para realizar el trabajo articulado.

La red trabaja desde la demanda; su propoésito parea responder mas efectivamente a
las necesidades del mercado a través de la codaperammunicacion y coordinacion. La
construccion de redes requiere del compromiso destdéos participantes en el control de los
factores que afectan la calidad y consistencigpdmiiucto, incluso en la coordinacion para la
produccion, procesamiento, distribucion, publicidettétera. La red de valor es sensible a las

necesidades cambiantes del consumidor. La infodnagportuna que genera el consumidor a

& Brambila en el afio 2006 indicaba que por el mamsdlo se observaba que el mercado se divid@eezimas en segmentos, lo que estaba
obligando a reconstruir los sistemas de distribydi@ logistica y las formas de competir.

% Ya no se trata de producir y luego ver quién camgnora es producir lo que el consumidor necesita.

®Bover (2000) define que una red de valor es aateazear valor al consumidor, a la empresa y gpsngedores... es dinamica y eficiente en
una relacién de asociacion entre consumidor y m@we donde hay un flujo de informacién.
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los otros eslabones, habilita que los cambios s$esos rapidamente. Con ello se da la
reorientacion y planeacion de la produccion, celoagl circulo entre consumo y produccion.

En las alianzas se ofrece la seguridad de negooraotros miembros de la red. Juntos
desarrollan objetivos y metas comunes, elaboraresimategia comun y un sistema de monitoreo
a lo largo de la toda la red-cadena, creando laaotra y la cooperacion, generando un ambiente
con el que pueden responder a la demanda oportatantestablecer alianzas implica altos
niveles de confianza entre las partes; no hay esgesra una actitud de rivalidad hacia los
productores o hacia los comercializadores. La coemge por precios y condiciones de entrega
mas ventajosa no esta entre los productores ddatta alianza, esta contra otros productores,
procesadores o distribuidores fuera de la redees h competencia se da entre redes de valor.

El nivel de determinacion en una red de valor $igmiel grado en que las actividades de
valor son conocidas, asi como la capacidad de actda para realizarlas, y hasta que punto esas
actividades de valor pueden ser explicitamentecégmalas. Por lo que todos lo integrantes de
la red pueden obtener ganancias provenientes des\armas: desde precios premio, reduccion
de costos por procesos, logistica, escala, desperdiventarios; hasta por ampliacién de la
gama de productos y servicios.

Con el fin de evidenciar y por supuesto demost&raipotesis planteada, respecto a que la
industria de la leche nacional se ha venido orgawtia en redes de valor, donde dicho sistema
de articulacion constituye la base de la compélai de la industria y de las empresas que se
integran a la red. En este apartado se evalUgrilagpales caracteristicas o elementos comunes
en las redes de valor que le confieren compet#tiidEstos elementos, entre lo ya sefialado, se
traducen en premios en el precio de mercado, asbd ecma reduccion de pérdidas e ineficiencias

gue permiten una disminucién significativa de lostos.

4.6.1. Caracteristica: Se produce lo que el consudair quiere (productos diferenciados)

Como ya hemos mencionado los cambios en al estaugtablacional de México:
reduccion en el nimero de los integrantes de fagiées, el hecho de que en una familia trabajen
por lo menos dos de los integrantes de la mismaragsiente nimero de padres que viven solos,
mayor namero de gente que vive sola, una indeperal&amprana de los individuos, estilos de

vida diferentes, costumbres laborales, una maypedasativa de vida y una mayor exposicion a
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otros alimentos; han conducido a cambios en logtdgllimenticios y demanda de tipos de
leche para los diferentes necesidades de la pohléaiejor dicho consumidores).

Lo anterior ha implicado que los consumidores stnesegmentado por edad,
necesidades especificas de cuidado de la saludacel peso y el colesterol, otros), e incluso
nivel de ingresos, lo cual se refleja en una demaledtipos de leche especializados (produccién
individualizada) para satisfacer sus necedadess taimo diversidad en el sabor; con nutrientes
agregados; para necesidades especificas (redigstarol, mejorar las articulaciones, problemas
de corazon etc.), dirigidos por género, edad; g pantrolar el peso. Este contexto demanda que
las empresas de la industria de la leche debegrarse y moverse como redes de valor, y las
evidencias indican que asi esta sucediendo.

Desde distintas categorias se observa como lasesagpmexicanas dan respuesta a las
demandas del consumidor. Basta visitar un supeaderpara observar la gran variedad de
tipos de leche que hace pocos afios no se veiacdlales pueden clasificarse en grupos de
productos, cuya descripcion se brinda a continmacio

Productos tradicionales los productos que pertenecen a ésta categomaamerderan
su lugar, tienen una gran aceptacion entre losucoig®res. Entre ellos se encuentran productos
procesados, libres de aditivos y de vida larga,cctamleche entera UHT.

Productos con sabores variadgsaqui, la versatilidad que muestra el mercado @ m
amplia, entre ellos encontramos productos de fritadicionales y productos con sabores
mezclados. Leches de sabores de frutas, tradion@maé la leche saborizada era Unicamente
sabor chocolate, vainilla o fresa, en la actualisacencuentran de muchos otros sabores en el
mercado, como mango, durazno, platano, mamey yatpaayproductos que fueron disefiados
para fomentar el consumo de leche por nifios. Tam&gencuentran Licuados de leche con
cereales y fruta, fresa-platano, nuez, manzanatgsiropicales.

Estos productos dan al consumidor la variedad gisesby en muchos de los casos las
alternativas de un alimento que puede adquirirw&iqaier tienda y consumir de camino a su
trabajo o a la hora del lunch.

Productos dirigidos a la salud para un nicho de mercado que piensa en su digttasy
salud, para el cual se han desarrollado produciss ken calorias. Hay que recordar que se
encuentra mucho el fendmeno de consumir el caf@exdre Light y edulcorantes sintéticos. En

esta categoria encontramos las leches descrempasteurizada y UHT; Leche en polvo
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descremada; y Leche Light extra, es una lechedragaasa, enriquecida con calcio, acido félico,
vitaminas Ay D y fibra soluble.

Productos dirigidos a la salud en la solucion de problemas concretos, ofreciendo
productos “especializados”. Entre ellos se encadatteche deslactos#day las Leches libres
de colesterol, enriquecidas con acidos grasos oiggataminas A y D, para mantener sano el
sistema cardiovascular.

Productos dirigidos a la salug con connotaciones preventivas, los cuales se han
desarrollado para grupos especificos de la polilacidmo nifios y adultos de cierta edad, como
complemento de la dieta y para garantizar la satgdn de los requerimientos nutrimentales de
ciertos nutrientes. A este grupo pertenecen lodymtos enriquecidos con vitaminas y minerales

y encontramos entre ellos:
Leche en polvo 3+

v

v" Leche en polvo 5+

v" Leche en polvo 6+

v' Leche pasteurizada descremada, enriquecida comiméa, minerales vy fibras,
calculados en base a la Ingesta Diaria Recomengaddgerada para la poblacion
mexicana

v' Leche UHT 40 y tantos, este producto esta destimagersonas mayores de 40
esta adicionada con antioxidantes, calcio, vitaniink2 y Omega 3, necesarios
para el buen funcionamiento del organismo, adere&eduna leche deslactosada

para facilitar su digestion por parte de quiendostima

Productos dirigidos a la salud con connotaciones preventivas que puede consadar

la poblacién. A este grupo pertenecen productodoed@os con prebiéticds o con

% Este es probablemente el primer producto queestdd los consumidores que pertenece a este grgpe vino a revolucionar las alternativas

de consumo de leche para personas “intolerantedaatbsa”. Entre la poblacion existe un porcergtggado de poblacion latinoamericana no
pueden consumir leche, por la incomodidad quedastién de la lactosa a nivel intestinal les projpora. Tomando en cuenta la poblacién esto
representa para los productores de leche y desvanl® importante de clientes potenciales que deefmn recapturar con la salida a la venta de
este producto.

57 Existen diversas definiciones de un prebidtico deallas es: Un ingrediente de la dieta que liatgcto al intestino, actlia como substrato
para cierto tipo de bacterias en el colon (bifidieaas), dirige el metabolismo de la flora debeohacia la produccion de metabolitos benéficos
para el hombre y provoca reacciones beneficiosaslpaalud de quien lo ingiere (absorcion de raies)”.
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probiético$?, los cuales han ido adquiriendo mas y mas poplaldréntre la poblacién, entre los
mas comunes, encontrarios
v' Leches en polvo adicionado de miel de abeja, @sealitaminas, mineral y
prebidticos para facilitar su absorciéon

v" Leches con fibras solubles y/o cereales.

Productos fortalecidos con vitaminas y mineraledps consumidores buscan productos
gue le aporten beneficios adicionales que conteabug mejorar su nutricibn. En este grupo
encontramos: leches fortificadas con vitaminasGAD y B), acido folico y minerales como el
calcio y el Zinc.

Productos orgénicos, en el mercado ya se encuentra leche organica aenter
descremada. El costo de estos productos es magoentargo hay un nicho de mercado
creciente que exige este tipo de productos.

En el cuadro 4.65, se muestra las empresas y lasasnque ofertan los diversos grupos
de leches mencionados anteriormente. La empresadipfue la primera empresa que entendié
estd forma de trabajar, actualmente cuenta condiveasidad de tipos de leche (8 grandes
grupos): Pasteurizada, con Frutas, Ultra pastedajzZaspecializadas, con Sabor, en Polvo, para
Kids y Vitaminadas, y que recientemente Lala hdada al lanzar al mercado su linea de leche
denominada “Vive”.

Como se vera en el apartado siguiente a mayor \aoegado que proporciona la
industria, buscando atender las necesidades deohsumidores el precio de la leche ofrecida

aumenta, lo que se refleja en un precio Premium lpared de valor.

 Un alimento probiético se define como Aquel geatiEnen microorganismos vivos, no patégenos, enendl suficiente para alterar o
modificar la flora intestinal, de forma significadi tanto cualitativa como cuantitativamente y gueden ejercer efectos beneficiosos para la
salud.

®Los problemas de constipacion en la poblacién,tafean % importante de la poblacion, para ellospkseras soluciones se dieron en
productos derivados de los cereales y de suplemeigtgticos, en la actualidad, los productos ¢&cg®n una alternativa interesante.

" De las 50 empresas mexicanas mas innovadora@0@ns2fialadas en Information Week México, Alputa esnsiderada como la ndmero
uno. En ese reporte los directivos de la empnesacionan algunas de las razones que permitidsaarla como la més innovadora de
México: “Alpura tuvo que traspasar barreras yesrtiferentes retos. El primero de ellos no tuwe ger con la tecnologia, sino con lograr
consensos entre las diferentes areas de la compaéés heterogéneas que se pueden caracterize@nporusuarios muy adelantados o muy
rezagados”.
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Cuadro 4. 65. Principales marcas Y tipos de leohdéxico

1. Lala 2. Alpura 3. Liconsa
Lala Entera (premiun) Alpura clasica - Entera
Lala Semi Alpura semi
Lala Light Alpura Light
Lala Vive Light Alpura frutal
Lala Vive deslactosada Alpura 2000 clasica
Lala Vive con fibra Alpura 2000 semi
Lala Vive adicionada con Omega 3 Alpura 2000 light
Lala Desarrollo Alpura 2000 deslactosada
Siluette Plus Alpura 2000 deslactosada light
Choco-lala Alpura 2000 light extra
Yomi-lala Alpura 2000 sin colesterol
Lala-licuado Alpura 40 y tantos
Lala-shot Alpura con sabor
Alpura en polvo
Alpura kids

4. Sello Rojo 5. Nestlé 6. Monarca
Pasteurizada entera Carnation evaporada - Entera
Pasteurizada Light Baja en grasa Nido Clasica
Ultra pasteurizada Entera Svelty Polvo
Ultra pasteurizada Parcialmente Svelty Liquida
descremada Omega Plus regular
Ultra pasteurizada Parcialmente Omega Plus Deslactosada
descremada/ Baja en grasa Omega Plus Hierro
Ultra pasteurizada Light
Leche Saborizada
Leche con Avena

7. Kelloggs 8. Parmalat 9. Tamaris
All —Bran Entera - Entera
Special K Semi descremada - Semi descremada
Choco Melvin Light

10. Al Dia 11. Desly 12. Golden imperial

Entera Entera - Entera
Semi descremada Semi - Semi descremada
Light Light
Con sabor

13. Zaragoza 14. Vaquita 15. Optima
Entera Entera - Entera
Semi descremada Semi descremada - Semi descremada

16. Lucerna 17. La Pureza 18. Leche Querétaro
Entera Entera - Entera
Semi descremada Semi descremada - Semi descremada

19. Boire 20. La Escondida 21. Maambo

Entera Entera - Entera

Semi descremada

Semi descremada

Semi descremada

22. Gota Blanca

23. Leche Suprema San Luis

24. Los Molinos

Entera Entera - Entera
Semi descremada Semi descremada - Semi descremada
25. Yaqui 26. Leche Granja 27. D’Lisa

Entera Entera - Entera
Semi descremada Semi descremada

28. San Marcos 29. La Union 30. Hershey’'s
Entera, Semi descremada Entera, Semi descremada — Hershey’s (varios saboreg
Light Light con leche entera
Choco San Marcos Con sabor deslactosada y fibra.
Con sabor

Fuente: elaboracion propia con informacion deiigima de Internet de las empresas.
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4.6.2. Caracteristica: Cambios en los canales dengercializacion

Los canales de comercializacién son un elemente aa la red de valor de cual quiera
industria. La comercializacion de leche indusizidia en el pais se realiza basicamente por
medio de tres diferentes canales. El primero as @bta integrado por los pequefios comercios o
detallistas, tipo miscelaneas, tiendas de abarrptde conveniencia; el segundo canal esta
conformado por las tiendas de autoservicio o superados, y el resto de la comercializacion de
la leche se efectla a través del programa de gubikr abasto social.

Hernandez y Gaitan (2007), indican que los hahi®scompra muestran que en las
principales ciudades del pais (Monterrey, Guadaajdvéxico), el autoservicio y las tiendas de
conveniencia desplazaron a los mercados municigai@sguis en la compra del lacteo, ya que
la leche se compra principalmente en la tiendautiesarvicio y en la tienda de la esquina. A
medida que el nivel socioecondmico es mayor, lapramambién se realiza en tiendas de
conveniencia, en tanto, la compra especifica defdamulas lacteas para bebés y nifios se
adquieren en la farmacia.

Asimismo, en el nivel socioeconémico medio bajo |lwregular la compra de leche
ocurre preferentemente en la tienda de abarroteg ta esquina”. Es de importancia sefalar
gue en los casos donde las amas de casa trabag@miara de la leche es realizada en el
autoservicio por la comodidad que ofrece.

La compra en el autoservicio se realiza por la abdaml de conseguir todos los
alimentos en un solo lugar, mientras que la congordienda de abarrotes y de conveniencia
obedece a la cercania al hogar. Hernandez y G@&@&7), indican que la compra del lacteo en
el canal de tienda de autoservicio es incentivadegdmente por la imagen de las marcas lideres
de las grandes empresas y cuando la costumbrendgr&ale un producto especifico es mas

espaciada, como por ejemplo la leche ultrapaseaipor su condicion de caducidad extendida.

4.6.3. Caracteristica: Digitalizacion y procesamien de la informacion

Como ya se menciono, en una red de valor, la irdordm se difunde rapidamente entre

todas las empresas y agentes que intervienen e lde valor. La informacion es en forma
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digital y el producto se va rastreando desde epoata industria, las partes complementarias, el
almacenaje y la distribucion, por sistemas de cocagion modernos.

En la industria de la leche ya se observa estenfend, provocado en gran medida el
papel significativo que los supermercado juegan leercomercializacion del lacteo, y al
desarrollo tecnologico que hoy en dia tenemos. u® ltp permitido integrar en tiempo real el
flujo de informacion en toda la red de valor metkatecnologias avanzadas, agilizando asi las
capacidades logisticas y comerciales.

Asimismo, la competencia que existe en el mercadtadeche, exige que la empresas,
den una importancia a la informacion a fin de cenosi es posible en tiempo real, saber donde
estan vendiendo, qué estan vendiendo, cuanto estathendo; por lo que ahora cuentan con
herramientas de la tecnologia y la informacionpemsiones exigidas por las propias cadenas de
supermercados, que aportan dicha informacién rapidatratégica para el negocio. Brambila
(2006), refiere que la comunicacion entre los pedeees y los supermercados es completamente
electrénica por lo que los primeros deben contarlos aparatos que permitan el “Electronic
Data Interchange (EDI)". Este sistema tiene vaesutttependiendo de la cadena, en el caso de
Walt Mart el sistema de identificacién es por raflézuencia que le permite seguir el producto,
no solo desde la fabrica hasta la tienda, sinolgmnas casos desde el abasto de la materia
prima.

Para ejemplificar lo anterior, citemos el caso @alermpresa Alpura, mejor dicho red de
valor de Alpurd". Esta empresa es de los grandes productorestdedan México con méas de
82,000 vacas en 180 establos que producen masrikkoBes de litros de leche al dia para sus
dos plantas pasteurizadoras. Cientos de SupernosresdMeéxico manejan la amplia variedad
de productos lacteos de Alpura. Actualmente la esgprentrega sus productos a los
supermercados de todo el pais, bajo estrictasdestsde calidad, en menos de 24 horas desde
su ordefla. Para ello, la red de valor, cuenta sncentros de distribucion y con 60
distribuidores esparcidos por el pais. Los centiglistribucion y los distribuidores son parte
del grupo Alpura el cual esta formado por 11 enmggesspecializadas en las distintas etapas de
produccion de leche e incluyen la crianza, el fai@miento y empaque.

Este logro se debio en gran medida a una soluciaB Wasada en LANSA (sistema de

Intercambio Electrénico de Datos (EDI)) que cordlas érdenes, la distribucion y facturacion

™ La informacién sobre este caso fue obtenida @ldés de caso “ALPURA mantiene el Liderazgo con L3, localizado en
http://www.lansa.com/es/casestudies/alpura.htm
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entre Alpura y sus distribuidores. La solucion ayw la empres aumentar su volumen de
negocios por 50 por ciento sin tener que aumentpessonal administrativa.

Antes de la implementacidén de la soluciéon senaléma distribuidores utilizaban sus
propios sistemas de facturacion para facturar,saeviy preparar las Ordenes diarias de
distribucion. Los distribuidores capturaban lastasren sus propios sistemas, pero no podian
producir los documentos para anexarlos en los t@paya que el papeleo era lento de procesar.
Con el sistema, ahora los distribuidores tienen ocadrol que antes. Ellos pueden aplicar sus
notas de crédito sobre las facturas que ellos @scoen sus balances en linea asi como las
autorizaciones a sus solicitudes de crédito. Eleosen acceso inmediato al sistema corporativo
de facturacion. Ellos pueden ingresar las orderdssisupermercados diariamente he imprimir
sus facturas y ordenes de entrega en sus imprdsoases.

Con la solucién WEB el grupo Alpura obtuvo beneficinmediatos impactantes: toda la
informacion que se requiere compartir entre losgrantes de la red esta disponible en tiempo
real; se estima que se lograron ahorros del 70¥ha10 de obra y gastos en faxes, teléfonos y
mensajeria; se disminuyo la posibilidad de erromya existe menos papeleo y los datos se
ingresan desde la fuente de origen y una solasemejord la precision en las entregas y los
supermercados ahora reciben los productos de acaesds ordenes de compra; y el efecto mas
destacable e inmediato es la mejora en el flujefdetivo, el sistema redujo el ciclo de pago a
los distribuidores de 15 a dos dias en promedio.

Con este flujo de informacién la empresa cuentaraejor panorama de sus ventas, con
diarios y actualizados cortes de las entregas aupsrmercados. También se tiene informacion
de lo que sucede después en el supermercado. Lmeguie mayor efectividad en los objetivos
de las campafias de marketing que se realizanaldoe a las empresas en las negociaciones

con los supermercados.

4.6.4.Caracteristica: Coordinacion, vinculacion enitegracion de rede de valor

La integracién de redes de valor requiere comuitinaccooperacion, articulacion e
integracion eficiente, entre sus integrantes. Lsela®e toda articulacion productiva debe basarse
en una relacién ganar-ganar-ganar (productor-induesbnsumidor). Las alianzas, asociaciones

o simples acuerdos deben de resultar en la gederadistribucion de mas valor agregado.
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En el caso de la industria mexicana de leche smtendido la formula que solo a través
de las asociaciones o alianzas, una mayor int@grdurizontal y vertical, se pueden lograr
economias de escala, reduccion de costos; asi aoemoarse al consumidor final con mejores
productos y servicios para las diferentes neceegldd éste.

En esta industria la industria ya se pueden obserlamamente diferentes tipos de
asociaciones entre las redes de valor existentes.cuales clasificamos en los siguientes tres
grupos, de acuerdo a sus caracteristicas:

Red de valor totat los integrantes de la red tienen el control td&llproceso, desde la
produccion de la leche en los ranchos, el acontacioento y tratamiento de la leche en la
industria, logistica de distribucion y los puntesveinta del producto. Como ejemplo de este tipo
de red tenemos a las empresa Santa Clara.

La empresa Santa Clara, ubicada en el Estado dégbjccuenta con 2,300 cabezas de
ganado para la produccion de leche, cuenta complanta pasteurizadora para le procesamiento
de su leche, ha incorporado un excelente sistemeodeercializacion de tiendas propias y
concesionadas, bajo un concepto de heladeriagdafgt venta de lacteos que estan dirigidas a
mercados de alto nivel socioeconémico, lograndgnam posicionamiento. Actualmente Santa
Clara cuenta con cerca de 150 sucursales en labRsgpiViexicana, atendiendo a un mercado
socio economicamente alto teniendo presencia estadlos del centro del pais.

Red de valor integrada los integrantes de la red tienen el control takal proceso,
desde la produccion de la leche en los ranch@agldicionamiento y tratamiento de la leche en
la industria, logistica de distribucion; pero pracomercializacion se apoya de los canales de
comercializacion existentes en el pais: tienditdsndas de conveniencia, mayoristas y
minoristas. Este tipo de red cuenta con una fuetégracion vertical y horizontal, contampla la
mayoria de las empresas lecheras del pais; coma, lApura, Lechera Guadalajara,
Pastaurizadora Aguascalientes, alimentos la Corgdrdcteos Chiapas, Grupo Agroindustrial
Zaragoza Yy Ultralacteos. A continuacion damos uescupcion general de algunas de éstas
redes de valor.

Red de valor de Lala, integrada con un conjunterdpresas que resultan de la sinergia
vertical que los propietarios lecheros han creaata psegurar su preeminencia en una cadena
productiva que inicia desde los establos, y llegstdh la distribucion y marketing de

especialidades alimenticias. Cuenta con mas denfiD@abezas de ganado selecto y capta
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diariamente 3.5 millones de litros de leche dessutsos. Cuenta con 22 plantas pasteurizadoras
ubicadas en los centros de poblacion mas impogatgda Republica: México, Guadalajara y
Monterrey; Yy tiene la red de distribucion refrigea mas amplia del pais con mas de 4,300 rutas
y 141 centros de distribucion. Integradas a estaxésten empresas enfriadoras, elaboradoras de
envases, transportadoras en frid, pasteurizadtaateras, e incluso una union de crédito que es
el brazo financiero del grupo.

Red de Valor de Alpura, estd formada por 160 socgjoe cuentan con 158 explotaciones
ganaderas con 86,000 vacas Yy su correspondiemte, nerocesa diariamente mas de 2 millones
de litros de leche, una planta que procesa 2,800j6os de leche al dia, con 20 centros de
distribucion propios para satisfacer la demanda pidllico consumidor y se apoya de 51
distribuidores foraneos. Adicionalmente cuanta cmnarea que concentra gran cantidad de
actividades administrativas, como son el area ddymcion, logistica, ventas, servicios al socio,
desarrollo de nuevos productos y control de calidatte otras.

Red de Valor del Grupo Agroindustrial Zaragoza,aesbnstituida por mas de 30
empresas dedicadas en su mayoria a la produc@steypizacion y comercializacion de leche
fresca de vaca; cuenta con 24 mil vacas que diaritarproducen mas de 500 mil litros de leche
y 10 plantas pasteurizadoras. Sus actividadesadiarvolucran 1,100 camiones repartidores que
surten de leche fresca a mas de 81,000 expengiostys de venta en mas de 100 ciudades de la
Republica Mexicana, localizadas en 13 estados fl@arga fronteriza norte, centro y occidente
del pais.

Red de valor Pasteurizadora Aguascalientes, cueatae granjas propias para la
produccion de leche, una planta pasteurizadoraeon@esa forrajera y una Union de Crédito
Agropecuaria de industrial Aguascalientes S.A. Recaproximadamente 75,000 litros de leche
diariamente

Red de valor Asociadalos integrantes de la red tienen alianzas egita® entre ellas, a
través de contratos, asociaciones o simples acsigales como la subcontratacion de procesos o
desarrollo de proveedores y el aprovechamientasigdntajas competitivas que algunas de ellas
tienen (como red de innovacion y logistica de itistion). Estas alianzas permiten a los
integrantes de la red ir aproximandose mas al rdercasi como asegurando el abasto de
mejores iNSumos Yy servicios a precios o costos etitiyos. En este tipo de red hay asociaciones

para la produccion de la leche, el acondicionarnigntratamiento de la leche en la industria,
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logistica de distribucion y la comercializacion. &ste tipo de de red se ubican principalmente

como Nestlé, Kellogg's y Hershey’s y Bimbo.

4.7. Dinamismo de la industria: lider - seguidor

El analisis de la estructura de la leche en Méxios indicd que ésta corresponde a un
“oligopolio”, y la diversidad de productos o tipde leche ofrecidos por las empresas valida la
hipdtesis planteada de que estamos hablando daigepolio que se mueve como red de valor
con productos diferenciados.

En este contexto, y considerando los resultadosjukdo teérico plateado en la
metodologia de este trabajo: “la introduccién deproducto nuevo en un mercado oligopolico,
en dos etapas”. El primer resultado (primera etapdicO que cuando una sola empresa
introduce el nuevo producto, y al existir solamemieproducto de esa empresa en el mercado,
implica que ésta se convierte en un “monopolio Ifoea ese mercado y vende a todos los
consumidores que desean ese tipo de producto.t&mc@sexto, los beneficios de la empresa al
disfrutar de este monopolio estan en funcién debféo del mercado.

El segundo resultado (segunda etapa) mostré glreuevVo mercado atendido” genera
beneficios paras otras empresas que deseen coropatila empresa que ingreso el primer
producto, por lo que existen incentivos para queseduzcan otros productos competidores,
gue implica que a medida que aumentan los tipgealductos ofrecidos los beneficios para las
empresas disminuyen y el consumidor cuenta corop@snes para satisfacer sus necesidades.

Derivado de los resultados anteriores, se tiene equesquilibrio las empresas que
introduzcan productos en mercados diferenciadodnsenitadas por otras, provocando un
proceso de innovacion constante. Esto es porguenal un producto diferenciado se logra
obtener beneficios superiores al promedio.

En este apartado se explicara como los resultastesi@es, estan observandose en la
industria nacional de leche. Partamos de que Bsuwnidor le asigna valor al tipo de leche segun
el beneficio que espera obtener vy esta dispuegiagar un precio superior para aquellos
productos que percibe como diferentes y mejordsoa similares.

La industria al ofrecer productos de acuerdo ackascteristicas y circunstancias del
consumidor, debera obtener una ganancia a través geecio Premium en el mercado. Y de
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acuerdo a uno de los postulados de la red de lalganancia debe distribuirse en todos los
integrantes de la red (todos ganan).

A continuacion se explicar como se ha dado esteepm histéricamente en México, y
como soportamos la comprobacién de la hipotesislaea.

Asi pues, consideramos el momento en que el mensadional solo existia la “leche
entera”, con precio promedio de $11. 15 pEse®r figura 4.35, para el consumidor sélo existe
una forma de satisfacer sus necesidades, perolgsmempresas lecheras existe ya una fuerte
competencia por lo que se estimula la innovacidarahciacion y por supuesto la segmentacion
del mercado de leche.

Ante lo anterior, una empresa nueva 0 una de |lggemas ya existente en el mercado
determina la introduccién de un producto nuevongipra etapa del juego), para ello se elije un
subgrupo de personas o situaciones del mercaddiyige un producto directamente hacia ellos,
identificando aspectos importantes de estas pessorsituaciones de mercado y comunicando
gue ese producto satisface sus necesidades. Eiiogdgn a que una empresa determina eliminar
parte de la grasa a la leche y oferta la “lechbtligl mercado a un precio de $12.64 pesos
(superior al precio de la leche entera), para a&eand segmento de mercado especifico, el cual
esta dispuesto a pagar un sobreprecio, respeateehle entera.

Lo anterior permite concluir que hay que segmeetamercado actual y potencial,
renunciando con ello a atacar el mercado enteraquenindica que al introducir un producto
nuevo para atender un segmento de mercado espauifitica que la empresa sera la lider y ser
un monopolio de ese producto hasta que surja anopetidor. Asi esta situacion divide o
segmenta el mercado para crear una parte que rgeogaracteristica concreta del producto que

determina su posicionamienfo

2 Para este ejercicio se consideran los precissestis en el mercado en septiembre de 2007.

3 La ventaja de una estrategia de segmentacion igiposmiento es obvia: divide y venceras. Mientca® siguiendo una estrategia
indiferenciada (atacar un mercado entero sin segmensolo se obtendra algo de participacion emesicado, segmentado el mercado se logra
la mayor participacion de ese segmento (Kloterairr(2004).
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Figura 4. 35. Mercado atendido con leche entera
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Este posicionamiento debe darse indicando a losucoidores el por qué el producto es
diferente y se debe comprar, diciendo algo comste€'Eipo de leche es diferente por que tiene
estas caracteristicas (vitaminas, bajo en grasa; gtsi son las que consideras importantes, las
gue prefieres, entonces soy tu mejor opcion”. Estaen la primera etapa del juego, en el que
una empresa introduce un producto nuevo al merga@or consiguiente iniciamos la segunda
etapa del juego, en la cual otra empresa tienedguilir si introduce o no un producto que
compita con el introducido en la primera etapa.

Esto indica que dado que el segmento de mercadtyagdivo para esa segunda empresa
o competidor, éste decide introducir un productar(g marca) por lo que la empresa lider tiene
gue compartir ese segmento de mercado, y el negdasicionamiento con el que cuente la
empresa lider, sera el que determine cuanto segrdennercado es cubierto por cada empresa.
En este punto nos encontramos en la solucion teeslai juego, cuyo equilibrio indicaba que la
segunda empresa también introduciria su producato e beneficios positivos que el mercado
ofrecia.

Esto es que otra empresa después de un tiempsis&easion de leche light al mercado,
provocando ahora mayor beneficio para esas empressas menor para la que tenia el
monopolio local, ya que ahora tendra que compeaktmercado, por su parte los consumidores

cuentan ya con dos opciones para satisfacer sesidades de leche baja en grasas y a un precio
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promedio de $11.4 pesos, precio que es menor ebp(®l2.64 pesos) que presentd el mercado

cuando solo habia una empresa que ofrecio estddipeche. Ver figura 4.36

Figura 4. 36. Mercado segmentado con leche enteight
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La dindmica del juego indica que a medida que mapaiencia aumenta, y el mercado se
segmenta mas, los segmentos se hacen mas pequeaniesog rentables. Es mas algunos
competidores no se abren caminos en nuevos seg@nemtoo que comienzan a invadir los
segmentos existentes. Por lo que con el tiempa,dyndmica competitiva (categoria madura) el
mercado tendria el aspecto de la figura 4.37. Gdnague ya se observa en el mercado nacional
al existir una gran variedad de tipos de lecheo péertados por pocas empresas situacion que
permite validar la hipotesis planteada. En cualgsiipermercado de México se encuentra leche
entera, liquida, en polvo o condensada, deslacpdzaja en grasa (light y semi descremada),
con chocolate o vainilla o fresa, con fibra, cormwinas, con frutas naturales, con omega 3, con
calcio extra, organica, en tamafo individual o tdmde un litro o tamafio familiar, en envases
de cristal o plastico o carton, etc. Todos estos tle leche mencionados, en algin momento
fueron “productos nuevos” en un mercado, introdegigpara atender las necesidades de un

segmento especifico de mercado.
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Figura 4. 37. Mercado completamente segmentado
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Lo anterior, indica que la atencion de necesidadsgecificas de un grupo de
consumidores (segmentacion), permite la generad@nventajas competitivas a cualquier
competidor nuevo que se introduzca al mercado.

También permite, que el lider del mercado creeebasra la competencia. Cada afo la
empresa Alpura lanza muchas variedades o tiposde len el mercado, seguido por Lala con
una cantidad igual o pequefiamente inferior; ambgwesas poseen el 70% del mercado de la
leche y aun asi continlan segmentandolo dado elopRremium que se obtiene, ver cuadro
4.66. De esta forma ambas empresas desincentiemriada de nuevos competidores.

A mayor valor agregado (buscando atender una ri=xksie especifica del consumidor)
gue presente la leche el precio va en aumentogpamglificar ello, cuadro 4.66, partamos de la
Leche entera, con un precio promedio de $11.15¢liadinarle grasa y obtener la leche
semidescremada el precio promedio aumenta a $1¢.86ntinuando con la eliminacion de

grasa para llegar a la leche denominada Lightesdipppromedio asciende a $11.40.
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Asimismo cuando se trata de leche deslactosad@&&bpgromedio es de $11.8, mayor a
los tres casos anteriores. Pero si la leche pesamacteristicas para un segmento especial de
consumidores (sin colesterol, vitaminada, con fibcan omega) el precio promedio es de $13.36
alcanzando hasta $16.5 cuando se trata de leclmicag Cuando la leche es saborizada se
tienen el precio promedio mas alto alcanzando $16.7

De igual manera la segmentacion ayuda a incremehtarercado, o aprovechar ese
mercado potencial, ya que aumenta el atractivoodenlievos productos para determinados
grupos de consumidores, asi como su frecuenciar®imo, y facilita la conversién de clientes
potenciales en clientes habituales.

Sin embargo al largo plazo una segmentacion repetioduce la hiperfregmentacion del
mercado. Esta situacion, aunada a la saturaciomekdado, reducen los indices de éxito de los
nuevos productos y marcas, por lo que las emprdshsran usar nuevas estrategias o

alternativas a la segmentacion para generar infmvex y negocios rentables.

Cuadro 4. 66. Precios de leche al consumidor septieede 2007
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LECHE SABORIZADA 1 LT A
MARCA Precio ($)
LALA LECHE
ULTRAPASTEURIZADA 15.6 P
CHOCOLALA r ‘
. Especializada: 13.36
ALPURA LECHE € Deslactosada: $11.80
ULTRAPASTEURIZADA 155 [
SABORIZADA i Semi entera: $11.35
(o]
v v; ® Entera: $10.56
2 NESQUIK LECHE .
i ULTRAPASTEURIZADA 1 LT :
] |
Valor Agregado >

Fuentehttp://precio2.buscape.com.mx/leche-pg2.h@dnsultado el 29 de septiembre de 2007

4.8. Perspectivas de la industria de la leche

La industria de la leche y la red de valor en sojuo, presentan oportunidades de
crecimiento sostenido, dadas las condiciones defmemnacional e internacional, las tendencias
del consumo de alimentos, productos saludabless ydntajas que presentan los elementos de la
nueva economia orientada a la satisfaccion de kmaddas individualizadas de los
consumidores.

Aunado a lo anterior, cada dia se encuentran madables de la leche, Oliva (2008)
indica que estudios internacionales revelan que coslsumo regular del lacteo previene
padecimientos como artritis reumatoide, cancer alén¢ enfermedades cardiovasculares o
alzheimer. Ello debido a que la leche es fuernta de proteinas, lipidos, carbohidratos y
vitaminas A, D y E, necesarias para fijar el caléisimismo, las vitaminas B12 y el hierro que
contiene son indispensables para un buen funci@mondel sistema nervioso, ya que envian
estimulos y sefales entre las neuronas, la redudedumores pre cancerosos por el consumo
de de fosforo y calcio provenientes de la leche.

Durante el desarrollo de este trabajo (2006 -20@&)os testigos de codmo se ha venido
dando ese crecimiento de la industria, observamasoclas politicas publicas del gobierno
mexicano para los proximos afos, se estan origatanfortalecer el hato ganadero a fin de
incrementar la produccion de leche cruda; comont@resa gubernamental Licosa inicia la
diversificacion de su oferta al anunciar que veadieche “baja en grasa”; asi como las empresas

de transformacion cada dia estan ofertando proslumd@edosos para segmentos de mercado
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especificos. De tal manera que cada persona plegiead tipo especifico de leche de acuerdo a
sus gustos y necesidades, desde la leche enterideseremada o la “light”, cuya calidad no se
altera. Asi como leches adicionadas con omega,3jyéprevienen enfermedades del corazén o
las elaboradas para las personas que son int@seranta lactosa. Igualmente se encuentran
aguellas que estan adicionadas con antioxidantadgmpersonas mayores de 40 afos.

En este contexto, con base al diagnostico realizgdoonsultas a integrantes de los
diferentes elementos de la red de valor, se idestifn problemas, tendencias y perspectivas,

gue afectaran el crecimiento de la esta indugttga descripcion se indica a continuacion.

4.8.1. Cadena productiva con baja integracion.

El problema que mas influye en la produccién dédelba sido la falta de una cadena
productiva estructurada e integr&tiajue busque el beneficio de todos los eslabongsieyla
gran mayoria de los ganaderos lecheros no estégramtos verticalmente en la produccion,
industrializacién y comercializacion de su produdiste problema estructural se complica
cuando los pequefios productores, principalmenteadpatio, generalmente de autoconsumo o
venta de leche bronca, en las épocas de mayor qmodusalen al mercado y dadas sus
condiciones de produccion ofrecen leche de maldaxhl principalmente en aspectos sanitarios,
afectando con ello los esquemas de comercializamditribuyendo a la baja en los precios e
impactando asi a todos los productores (a mayotaade leche menor precio).

Esta falta de integracion ha provocado varios efenegativos en la cadena, destacando
la debilitacion del eslabon mas fragil, que eseela$ productores primarios; la concentraciéon de
la produccion en pocos grupos de ganaderos (saagtie el 80% de la produccion la produce
el 20% de los productores y viceversa); una corakzacion desventajosa para los productores,
particularmente para los pequefios y medianos; ldtemdcion de la leche cruda y de los
productos finales que van al consumidor (Solted052.

En este contexto, Garcia et al (2006), plantean lgupequefia producciéon rural o
familiar, tiende a desapareferl nimero de explotaciones es cada vez menorsygle

permanecen aumentan su inventario asi como el wsluge produccion. Pensar en la

™ Este problema estructural es mas importante queftctos del TLCAN en la cadena, de hecho se idisngue los impactos de éste a partir
del 2008 ya han sido descontados por los divergastes de la cadena productiva
s Tendencia que también se presenta a nivel mundial
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recoleccion de pequefios volimenes generados ereffgsyjexplotaciones dispersas, implica
afiadir un costo superior al que pueden tener knsdgs establos. No es o mismo desplazar 10
mil litros de una unidad productiva que 500 litrds leche hacia la planta procesadora, el
prorrateo del transporte sera mucho menor enmlgpa que en el segundo caso. A esta situacion
habrd que agregar un elemento que ha resultado lgjomgn su manejo por la pequeia
produccion y es la calidad de la leche. Para mantema buena calidad (exigida por la industria)
no se puede pensar ya en ordefla manual, se regigiese automatizacion para disminuir el
contacto humano, es la misma situacion en los esiges pasos hasta llevar el producto al
consumidor final. Estos costos para el pequefioyatod en muchos de los casos son tan altos
gue se prefiere vender el producto como lecheacrtmh las consabidas condiciones y
variaciones del mercado. Actualmente los pequefmduptores han visto disminuida la presion
en la comercializacién de la leche por la puestmarcha (desde 2003) del programa de compra
de leche de Liconsa en donde la calidad de la Iaohes limitante, pero que sin esta accion de
politica duda afecta el desarrollo sostenido dmatena.

Ante esta situacion el reto es la organizacion tegmacion productiva, comercial e
industrial de las pequefias y medianas unidadesratfugrion lecherd. Este reto para los
pequefios y medianos productores implica ser magpetitinaos, que conlleva a producir con
calidad a bajos costos, de tal manera que los mésge utilidad les permitan permanecer en el
negocio; asi como establecer esquemas de orgamzagie les permita aprovechas las
economias de escala respecto a incorporacion deldgga, asistencia técnica, adquisicion de
insumos, establecer una relacion comercial duragerda industria, entre otros aspectos.

Siempre esta presente la interrogante de ¢queigpasdueran los productores de leche
pequefios y medianos, sobre todo, ya que los grayalde hacen, los que directamente
transformen su producto y lo lleven al mercado?ppuesta a esta interrogante consideramos
gue esta situacion dificilmente ocurria con éxito que este tipo de productores no estan
preparados técnicamente ni con infraestructura grarar a un mercado agresivo, en el cual, las
condiciones que imponen los establecimientos paraomercializacion de los productos,
principalmente los cadenas de supermercados qilmemeel producto con altos estandares de
calidad y ademas pagan a 90 dias, practicamenfiairian fuera del negocio. Es por ello que

la asociacion con la industria o integracion deddena creemos que es la mejor alternativa, al

6 Aspecto que esta considerando en los ejes denageid®rograma Nacional Pecuario 2007 -2012 prademior la SAGARPA
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menos con las condiciones actuales, ya que deasara se aprovecharian las habilidades de

ambos.

4.8.2. Cambio climatico y restructuracion las zoraproductoras de leche

Las principales zonas productoras de leche eais] pbicadas en el centro y norte, estan
enfrentando y seguiran enfrentando problemas ¢eulisilidad de insumos alimenticios, granos
y forrajes’, derivado principalmente al problema de escasesyda para riego y por tanto para
la produccion de granos y la demanda de granos qiaaa actividades como la avicultura
provocados por el cambio climatico; pero sin dudprksion, aln incipiente, que mas afectara la
produccion de leche es la futura demanda de grantesrenos agricola hoy dedicadas a la
produccion de forrajes para la industria de biogéteros, o que ya implica un aumento
significativo en los precios de los granos, queefieja en los costos de produccion de la leche.

Ante este escenario es probable que provoque wisrileucion de las zonas o cuencas
productoras de leche, trasladandose la produccamia hel tropico del pais, en donde los
problemas de agua y disponibilidad de forrajes esana las zonas productoras actuales, como
la region lagunera, lo que implicara cambios erslsgkemas de produccion, desde la genética de
los animales utilizados hasta los esquemas de catiezacion de la leche cruda, y muy
probablemente ocurra una la migraciéon de las aéaptocesadoras del lacteo hacia esas nuevas

regiones.

4.8.3. Competencia global

A estas alturas, a los integrantes de la caderdugtiva de leche les queda claro que se
encuentran en un negocio global, esto es, quetdacgdn de producciéon y mercado en otros
lugares van a tener un impacto a nivel local (no so otros paises sino en otras regiones al
interior de México). En este entorno las empresadneconstantemente adecuando el tipo de
productos que producen en funcion de las prefeasneigionales y nacionales, asi como por los

factores demograficos para llegar a consumidongscéficos.

" Las estimaciones de consumo de alimento por garta ganaderia bovina productora de leche enG# a6roj6 un total de 3.5 millones de
toneladas de granos forrajeros, cifra mayor en.8%h la demanda del afio anterior (Gallardo, 2085)
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Esta nueva dinamica del mercado de leche ha inatawh@ la presion tanto a los
productores como industriales. Por una parte laustd nacional enfrenta una fuerte
competencia derivado de la importacion de produdfmieos de buena calidad y mas
econdémicos que los nacionales que obliga a ques déataquen bajar costos, a veces con
estrategias no muy aceptables, como es la suétitude ingredientes en los productos, por
ejemplo leches con extensores (sueros de quegsejmas del suero, etc.), o la compra de leche
cruda de baja calidad higiénica y sanitaria a bpjesios (leche que tiene una vida de anaquel
mas corta).

Ante ese escenario, las empresas de transformaeidntrasladado la presion de la
competencia a los productores primarios, bajo gliraento de que la calidad de los productos
finales se origina en los establos, exigiéndolesmayor calidad de la materia prima. Pero salvo
algunas excepciones, el mejoramiento de la calii#gath leche cruda no va acompafado de un
mejoramiento en el precio, por lo que pocos gamedersponden a la invitacion a mejorar. Sin
embargo el precio internacional actual de la le@mn tendencia hacia la alza) es un buen

contexto para que tanto la industria mejore susiggeaal productor y éste incremente su calidad.

4.8.4. Ordenamiento de mercados a través de la noafizacion

Un aspecto que sin duda afecta la competitividathdedustria lechera, sobre todo en
México, es la regulacion existente, si bien exisiermas de calidad suficientes para tener un
mercado ordenado, la aplicacion inadecuada y emnafgcasos inexistente, implica que las
empresas tenga otro factor que frena su compdatviy que deuda considerarse “como su
verdadero competidor”, ya que en el mercado seestial productos que no “son leche” y se
publicitan como tal, asi como productos que ndienan la caracteristicas que dicen tener, lo
gue implica que su precio en el mercado sea infarlos productos que si cumplen con todo el
marco normativo, y por tanto eso productos “infers3 se llevan un porcion importante del
mercado.

Para argumentar lo anterior, hagamos referen@atadio “Leche y formulas ...¢lacteas?
Que PROFECO ha realizado durante varios afostielalen 2006, en el cual se evalta el
cumplimiento de la normatividad de la leche y deftamulas lacteas (principal sustituto de la
leche); cuyos resultados respecto a las lechespakteurizada indican que éstas estan tieniendo
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menos problemas en la NOM 155 — SCFI-200, res@e2@)4, lo que si ha contribuido a regular

el mercado de la leche. Sin embargo hay problemapersisten:

Engafio en el uso de la palabra “Light”. Alpura 200i@ht, Alpura Light Extra,
Biorganic Light, Carraco Light, Lala Light y Hill @&intry Fare Light usan la palabra
“Light”, o “baja en grasas”, sin que esto signigqgue contienen menos grasa que las
descremadas. Mas aun estas marcas contienen 10sydengrasa por litro, mientras que
una descremanda debe tener méximo 5 gramos por litr

Engafio en el contenido de lactosa. Se encontradvgeee marcas de leche presentaron
desviaciones respecto a lo sefialado en la normatipara el contenido de lactosa. Estas
son: Comercial mexicana entera, san Marcos seme&mada con calcio, Lala vive con
grasa vegetal, Aguascalientes parcialmente desdeegnbedn parcialmente descremada,
y las descremadas Best Choice Lie, Leon descrenradd de Tizayuca y san Marcos
con calcio.

Engafo en otros contenidos. En cuanto a las calesdde diversos componentes que
declaran, se encontrd que la leche descremadallighhhno cumplié con el contenido
neto declarado; mientras que la leche Araceli antekraceli Light descremada, la leche
con grasa vegetal deslactosada de Nestlé OmegaPlas leches con grasa vegetal
Nestlé Omega Plus y Hierro tuvieron fallas en lostenidos de proteinas declaradas. La
marca de leche fortileche declara grasa vegetal perdetectdé que contienen grasa

butirica.

En las formulas lacteas, el estudio menciona dumrerama es mas grave, dado que son

numerosos los ejemplos de productos que engafiaongumidor al incluir en su marca la

palabra leche o imagenes que sugieren que son kahgue no lo son; ademas, muchos de ellos

no contienen ni siquiera el minimo de proteina opepiieren para ser formula lactea. Esto es

particularmente importante cuando el producto eslmgomo alimento para los nifidglemas,

en los anaqueles de las tiendas las formulasakate ubican junto con productos que si son

leche, por lo que es facil que se les confundanissma PROFECO manifiesta que su actuacion

se ha visto limitada, a pesar de este engafio, @abich artilugio legal: la palabra “leche” dentro

222



de la marca esta registrada ante el Instituto Mexicde la Propiedad Industrial (IMPI) como
parte del nombre.

En este sentido, se tiene una fuerte tendenciampién exigencia, para que las
instancias responsable realicen las acciones qumitpe contar con una pulcritud en la
aplicacion de las normas y fomentar una culturaatielad entre los consumidores, a fin de que
los productos verdaderamente declaren sus contgrsddije un precio de acuerdo a la calidad
ofrecida, y que el consumidor con informacion catedecida que producto compre, y no se de
la competencia desleal que ahora prevalece enrehowe

4.8.5. Productos especializados impulso de la indta

La tendencia de aumentar la demanda de produdiadabées y funcionales, tales como
leches digestivas, cardiosaludables, categoriandegia y crecimiento, ecoldgica u organica;
implicard que en la industria de la leche enfréntara fuerte innovacion y restructuracion de su
oferta productiv& la cual se va ir a adaptando a los cambios que wafriendo la composicion
social: grupos de edad, inmigrantes, etc. Se awar@énel consumo de leche funcional, sobre
todo los referentes saludables: anticolesterollaglpres de presion arterial, etc.; asi como los
productos fortificados de manera natural, por eJemgon la incorporacion de jugos de frutas,
gue se perciben como una opcidon mas saludablealatsd contenido en fruta y la ausencia en
sabores atrtificiales.

En este contexto, las empresas de leche que squea@ado en los productos basicos:
leche entera pasteurizada y escasamente en Lighjacen grasas, perderan competitividad en
este entorno, por lo que algunos que se visualieaegtas empresas, sobre todo de cobertura
regional, deberan especializarse en productosdactgionales, como diferentes tipos de queso,
crema o dulces y otros productos de tipo "artdsanapostarle a estos nichos de mercados
especificos 0 especializados para consumidore®sfas dispuestos a pagar un poco mas por
“leche que sepa a leche” y abandonar el mercadim ldehe fluida.

8 Algunos de los ingredientes novedosos que se puiaderporar a la leche son: isoflavonas de sapsad reductoras de los niveles de

colesterol, péptidos de los reguladores de la @mesiterial, energizantes como el guarand, ginkigbd te verde y relajante como la valeriana,

tila y melisa (Alimentatec, 2006). La innovaciomtzién abarco los envases si bien la mayoria denigisesas siguen la tendencia tradicional del
envasado en botella o cartén, ya en algunos pséselsserva algunos casos interesantes orientgowsabilidad (sacos individuales de leche en
polvo, botellas térmicas para mantener la lechs, fdonveniencia (tapones que no gotean, envaspsaads para nifios) y el medio ambiente
(de materiales biodegradables) (Alimentatec, 2006).
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4.9. Estrategias para que la industria enfrente edntrono actual

En aras de que las empresas de la industria dieHa se encuentren en un mercado
globalizado, produccion individualizada, con altadp de concentracion y fuerte competencia,
cuenten con herramientas que les que les permit@mntenerse o posesionarse en el mercado; se
plantean las siguientes estrategias de comportémi@s cuales pueden adaptarse y combinarse
entre ellas, en funcién de las caracteristicas ciffq@s de las empresas y de la situacion

especifica en que se encuentren.

4.9.1. Necesidades y caracteristicas de los clientbjetivo

Debemos partir de que las empresas de leche debesndcer a sus clientes. Por lo que
la empresa que amplia la percepcion de las nedesidaopiniones, preferencias y
comportamiento de los consumidores sin duda gamandaja competitiva. Utilizando una
técnica denominada “trazado de un mapa perceptige”’, pueden identificar como los
consumidores perciben diferentes marcas o produmosrelacion a una serie de atributos.
Supongamos que se pide a los consumidores que gounias marcas de leche en dos
dimensiones: Calidad y Nutricion (pueden ser otra®s resultados podrian indicar que el
consumidor medio pondria a la Leche Alpura comte¢he de mayor calidad (derivado de su
campafa publicitaria “calidad de origen”). Obsed@modas las marcas de leche en el espacio
del mapa perceptivo, se podria concluir qué masoaslas competidoras mas cercanas a una
marca en particular.

Para conocer las necesidades de los consumidpeate de recopilar datos (derivados de
las encuestas, investigacion en los hogares, efcrigcomendable que se utilicen herramientas
cuantitativas sofisticadas que permitan hacer uvauacion del comportamiento de los
consumidores. Las empresas pueden servirse défdasntes técnicas de analisis cuantitativas
existentes para evaluar las preferencias de losucoidores; entre los métodos mas simples
estan las puntuaciones y los rankings de los coidewes. Un método mas sofisticado es el
andlisis conjunto o de correspondefitian el que los consumidores clasifican sus elaesio

entre una serie de conceptos hipotéticos totalmdeseritos. El analisis de sus elecciones

" utilizado en este trabajo para caracterizar anasresas de la industria
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revelara la importancia relativa que los consungd@tribuyen a cada atributo, lo cual ayudara a
la empresa a saber qué concepto sera mas exitoder(k006).

Los datos sobre consumidores también pueden ars&izaor métodos estadisticos
especializados (estadistica multivariada) comaem@n logistica, modelos de eleccion discreta,
discriminacion y andlisis cluster, que permitenegngmredicciones de las posibles respuestas de
los consumidores a estimulos diferentes: preci@ctaristicas, atractivos, etc. En el siguiente
capitulo utilizarnos algunas técnicas de analisitivariado de datos para conocer las decisiones
de los consumidores sobre los diferentes tiposdeel que se ofrecen en México.

4.9.2. Diferenciaciéon de productos

Una vez que la empresa de leche conoce perfectaro@mo son sus clientes, sus gustos
y tendencias, puede agruparlos, y a partir de akiehtener la capacidad de ofertar a cada uno de
los grupos los tipos de leche que les diferencenrekto, y por los que los clientes estarian
dispuestos a pagar mas dinero.

Con la diferenciaciéon nos referimos a la ofertaati Unica, distinto, por parte de la
empresa. Y esta diferenciacion por parte de la esapno se da (o puede darse) solamente en el
producto que ofrece. Con esto nos referimos a latenmales empleados en el proceso de
produccion (Alpura en su publicidad indica quedlehle que utiliza es de calidad pura en base al
trato que le brinda a las vacas), al propio proaEs@roduccion, a los esfuerzos de marketing
desarrollados por la empresa, a las caracteristaels producto y a los servicios
complementarios.

Pese a que la investigacion de mercados da a aolagcpreferencias de los clientes, la
base de éxito de una estrategia de diferenciastinen entender al cliente; conocer mediante
preguntas sencillas y muy directas ayuda a esteabyemos porqué compra un cliente un
determinado tipo de leche, qué necesidades preterte con el mismo. Este es el primer paso:
identificar porqué los clientes compran una deteaai@ leche. Si las necesidades que pretende
cubrir el cliente con un determinado producto sanaon los atributos que desde una empresa
da al tipo de leche que se elabora, se habra logigaroducto que busca el cliente. Un producto
gue se posiciona en su mente, que es distintoggrarque es un producto que satisface sus

completamente sus necesidades. La empresa habaddadjferenciarse en la mente del cliente.
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Y como segundo paso, e incidiendo en el conocimidetla demanda, las empresas de
leche podrian hacerse unas preguntas basicas, co@es son sus criterios de eleccién o sus
motivaciones a la hora de decidir por uno u oo tle leche. De esta manera se pueden conocer
las preferencias de los distintos clientes, asamejgus gustos y preferencias, lo que posibilita
la segmentacion del mercado para ofrecer una afdei@nciada a cada uno de estos segmentos.
Con las motivaciones se pueden llegar a conclusideeindole demografica y social, aspectos
gue seran claves a la hora de realizar la ofefégeticiada. Esta dinamica también les permitira
detectar nichos de mercado, es decir, una demandégdtes no satisfecha.

Desde el punto de vista de la oferta, las emprdeak leche deben de analizar su
capacidad para crear un tipo de leche que sea pareolos clientes, susceptible de que puedan

pagar mas por él.

4.9.3. Segmentacion de mercados

El juego empresarial desarrollado nos indicé qumejor que las empresas de lacteos se
concentren en grupos de consumidores 0 segmentoei@ado a los que realmente les gustan
sus productos, en lugar de intentar captar a ttmb€onsumidores de leche. Por lo que las
empresas podrian segmentar mejor su mercado desltogstan haciendo en la actualidad. La
manera clasica en que se hace la segmentaciomiesl alemografico o descriptivo. Un grupo
demografico, por ejemplo, mujeres de 30 a 50 aswsle implicar individuos muy diferentes
con necesidades, preferencias y valores variadparalo identifico cuando lanz6 al mercado la
Leche “Alpura Cuarenta y tantos” enriquecida cdaminas y Omega 2, necesarios para el buen
funcionamiento del organismo; asi como con el lanieato de la leche “Alpura 2000 sin
colesterol” para mantener sano el sistema cardiola&s ya que ambos productos pueden
atender a un grupo de personas de 40 afos, perecesidades o demandas distintas.

Mas formalmente la segmentacion de mercados seemlefohir como el “Proceso que se
sigue para dividir un mercado potencial en disirsobconjuntos de consumidores y seleccionar
uno 0 Mas segmentos como un blanco de ataque acserzado con una mezcla distinta de
mercadotecnia”. Las bases clasicas para la segoi@mtdel mercado se pueden resumir en el
cuadro 4.67.
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En este contexto, podemos imaginar a una empresabgsca satisfacer todas las
necesidades y gustos de los consumidores de leatiggl podria lograr llevando a cabo con una
continua investigacion de mercados sobre las thstinecesidades y gustos, pero también sobre
los estilos de vida y habitos de los consumidares,cambian continua y rdpidamente, asi como
la sociedad. Para alcanzar este objetivo la emplelsa usar mejores técnicas de segmentacion
de mercado, por ejemplo, en primero orden hay tatartde segmentar los miembros de un
mercado en funcion de sus necesidades o de suichEnesperados. En segundo orden, hay
gue tratar de encontrar las caracteristicas derficagague pueden estar correlacionadas con

estas necesidades y beneficios para facilitardgurda de estos posibles clientes.

Cuadro 4. 67. Bases clasicas de segmentacion adadaer

Base para Caracteristicas
Segmentacion
. Dividir el mercado atendiendo caracteristicas dgcacion geografica
Geogréfica o R .
(regidn, tamafio, ciudad, clima, etc.)
g Edad, sexo, estado civil, ingresos. Relacionado lesn necesidades dgel
Demogréfica ,
consumidor y conducta de compra
Psicografica Personalidad del individuo, estiloegah de vida
Conductista Elr\]/goll)eiztc?slos compradores en dos grupos atendiedda@etitud, c0n00|m|entT

Fuente: Adaptacion de Wilensky,1997. MtnkeEstratégico.

Como es de esperarse existen diferentes segmeatoweitados, los cuales hay que
priorizar en su atencion, y en funcion de sus ter@ticas se pueden disefiar ofertas mas
atractivas que los competidores no focalizadosaurign presentar. Pero, si los segmentos de
clientes son bastantes diferentes, entonces habrdegarrollar fuerzas de ventas especializadas
para cada segmento; imaginemos que Lala o Alpwsaraglen fuerzas de ventas por productos
clasicos y por productos funcionales, sin dudaeimentarian las ventas de esos segmentos.

En conclusién podemos decir que las empresas timtadeben de definir los segmentos
de mercado cuidadosamente, priorizarlos y asigeatoges de segmentos de clientes a los

segmentos mas importantes.
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4.9.4. Productos actuales y potenciales (innovacion

Las empresas de leche compiten en un mercado quaesgn en un entorno regido por
normas, con resultados bien definidos caracterzgw una interdependencia estratégica. El
producto o tipo de leche que ofrezca una empresanelltima, instancia, la materializacion
concreta de su “estrategia competitiva”, por l@ @s importante que las empresas de lacteos
analicen con detalle la naturaleza de sus produ@otiales y potenciales) asi como los
diferentes criterios de compra aplicados por losuamidores en su adquisicion, que permita que
el negocio siga siendo viable aun cuando las erapr@smpetidoras copien el producto.

Para el analisis de los productos o tipos de ledde@cuerdo a Wilensky (1997) éstos se
pueden clasificar en cuatro categorias: genérigperado, aumentado y potencial; las que en
conjunto se pueden considerar el concepto totghrdelucto.

El producto genérico es la cosa sustantiva, elisgquninimo e indispensable para entrar
en el juego del mercado. Es la leche bronca pagamhdero y la leche pasteurizada para el
industrial.

El producto esperado representa las expectativasnad del consumidor, por ejemplo
gue la leche sean baja en grasa (u otra variantsatwor a chocolate, deslactosada, etc.) y tenga
un precio accesible. Cuando los consumidores espeaés que exclusivamente el producto
genérico, el negocio solo sera posible cumpliemfodichas caracteristicas.

El producto aumentado surge de la necesidad deeddi@aciéon competitiva a través de
ofrecer al mercado mas de lo que espera. Esto&satm de lo que piensa que necesita o esta
acostumbrado a recibir (de esta forma se increm&rga vez en el largo plazo el nivel del
producto esperado). En este sentido, Valdés (2pitea que la empresa que abandone el
proceso de diferenciacion de sus productos setardda obsoleta por el mercado en muy poco
tiempo. La razon es que todos los nuevos produgiesgeneran una ventaja competitiva son
rapidamente copiados, igualados y hasta superamds pompetencia. Una forma de ilustrarlo
es a través del esquema de Kano, figura 4.38,atlimdica como las innovaciones, cuando son
copiadas o imitadas por la competencia, al pasandéempo determinado se convierten en

caracteristicas basicas y esperadas por el cliente
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El producto potencial consiste en “todo” aquelle guede ser imaginado por la empresa,
observando la tendencia en alimentos, como fadlibleer realizado a los efectos de conseguir y
mantener consumidores.

Complementando lo anterior, los nuevos productosin@mvaciones, de acuerdo con
Kloter y Train (2004) pueden originarse a partirlaleategoria existente, y se agrupan en seis
enfoques:

Innovaciones basadas en la modulaciénConsisten en variaciones de cualquier
caracteristica basica (funcional o fisica) de wdpcto dado, aumentandola o reduciéndola. Una
caracteristica de este tipo de innovacion es gaecaracteristica esencial de un producto se
acentua o reduce. Por ejemplo la leche a la qlealenina la grasa o a la que s ele elimina la
lactosa (deslactosada). Estas innovaciones solegdeara segmentar mercados por que permite
gue la oferta se adapte de forma mas eficaz a adgpartes del mercado actual y potencial.
Ademas, tienen un mejor impacto en determinadofqm3by, a su vez, aumentan el tamafio de
los mercados.

Innovaciones basadas en el tamafi€onsisten en lanzar un nuevo producto al mercado,
variando su volumen y sin realizar ningun cambiar. €emplo leche en presentaciones de un
tercio de litro, medio litro, un litro, dos litrosgeis paquetes de botellas de un tercio de litnos (
total de dos litros). En estos casos el productawambia. Lo Unico que varia es la intensidad,
la frecuencia, la cantidad o el volumen de la afeé®e produce canibalizacion, pero el volumen
total de ventas aumenta, estas innovaciones déaamoeercados.

Innovaciones en el envaseConsisten en crear nuevos productos modificandm edo
envase, el embalaje o el envoltorio. Muchas vdosscambios en el envase pueden realizarse
junto con cambios en el tamafio. Por ejemplo segeadontrar leche en envases de plastico,
vidrio y carton (tetra pack)

Innovaciones basadas en el disefiBon las que crean un nuevo producto cambiando su
disefio o0 apariencia externa.

Innovaciones basadas en el desarrollo de complemest Implican afiadir algun
ingrediente al producto béasico que permita la ¢d@ade variedad. Por ejemplo leche con sabor

a chocolate, o con vitaminas. Este tipo de inn@mrees suelen anunciarse “Ahora con...”.
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Figura 4. 38. Esquema Kano para cumplimiento yfeaition del cliente.

Fuente: Adaptado de Valdés (2002). lme@n el Arte de inventar el Futuro.

Innovaciones basadas en la reduccion de esfuerzNo consisten en modificar el
producto, si no los esfuerzos y los riesgos queaupra implica, tal como el tiempo para
realizar el proceso, los riesgos que se asumenejBmplo la leche ultra pasteurizada se pude
almacenar por mucho tiempo disminuyendo asi latsis la tienda para su compra. La leche
con frutas naturales (que elimina el tiempo de dimdonar la fruta para su adicionar la leche).

Respecto a los criterios de compra o decisionlgaite a favor de un tipo de leche u otro
es el que distingue entre el criterio de “uso” yel“sefal”. El “criterio de uso” esta referido a
aguellas condiciones de valor que responden a medspecificas o caracteristicas respecto de
gué se espera del producto, tales como valor ivotripresentacion de envases, otros, con una
orientacion hacia la oferta. Este criterio debe d&finido en forma precisa para que tenga
efectividad competitiva. Conceptos vagos y difusosio “alta calidad” pierden fuerza ya que
este concepto puede significar altas especificasionmejor conformidad con normas.

Por su parte el “criterio de sefial” esta referidasaactividades de marketing -orientacion
a la demanda- desarrolladas para influir en la oen la que los consumidores perciben la
presencia de valor en el prodiapor lo que este criterio esta constituido potdaes que

ayudan a encontrar el criterio de “uso” tales caeputacion y publicidad acumulddapeso y

8 Es importante resaltar que para los enfoquesititashles”, aunque sean muy recientes, el critéeiduso” es el que realmente le da valor al
producto ya que los consumidores no pagan porlales en si mismas, ya que estas so6lo contritugere los consumidores “encuentren el
valor”.

81 La campafia publicitaria de Alpura “Calidad desdergen” que esta basada en anuncios que indit4buen trato” a las vacas, no tiene una
interpretacion clara para los consumidores: la rizapgima (leche cruda) utilizada por Alpura noshdrido modificaciones (sin ag@gregada,
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apariencia de los productos; tiempo de la empnesh mercado; cuotas de mercado; y empaque
y etiquetas. Es este contexto, un tipo de lecleel@uliferenciarse porque su empaque es mas
facil de abrir o de transportar, de otra alin cua®ltvate del mismo tipo de leche.

En el cuadro 4.68, se muestra los criterios de™yste “sefial” que consideramos que

son relevantes para el consumidor al momento daradeche.

Cuadro 4. 68. Uso y seial para compra de leche

Criterios Uso Sefial
e Sabor » Publicidad
»  Valor nutritivo » Posicién en los estantes
» Consistencia » Desplayes

) » Apariencia » Disponibilidad
Importancia para el « Contenido de grasas « Reputacion de la empresa
consumidor « Enriquecida con vitaminas

* Precio
e Disponibilidad
» Tamafio del Envase

4.9.5. Creacion de valor al cliente

Cualquier criterio de diferenciacién del productebd basarse en crear valor para el
consumidor a través de dos mecanismos basicosindisios costos o aumentar el desempefio
del producto. Una forma de encontrar diferenciaesoles analizar lo que se puede llamar
“cadena de valor del client&de esta manera si consideramos que el consumédeche solo
compra leche porque es un producto nutritivo, uibb@b como si es 0 no deslactosada no es
relevante. Sin embargo para muchos consumidoreshe deslactosada es fundamental para su
consumo Yy, por tanto, en su decisién de compra.

En este contexto, Brambila (2006) menciona quetaxisuatro areas (caracteristicas y
circunstancias del consumidor y el producto) quénreagregando valor a los alimentos, por que
el consumidor considera que le generan un maya@ficem i) Funcionales, ii) Convenientes, iii)
Organolépticos y iv) Sustentables. Las dos primgaasstan siendo ampliamente utilizadas en la
oferta de leche, y las dos restantes de forma ient® y pueden ser oportunidades para
desarrollar ventajas por parte de las empresasiddustria de la leche.

sin grasa vegetal adicionada, otros) o simplemesteche pura sin otra cosa; otras interpretag@jue Alpura trata bien a sus vacas para qué
den buena leche; que ayuda a incrementar la reputde la empresa.

8 para una descripcion méas detallada sobre el malgnado por el consumidor a un producto esperadoet capitulo Il las vetas de Valor del
Libro de Brambila (2006).
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Bajo este enfoque se analizan caracteristicassderémluctos que disminuyen el costo de
los consumidores (y si es posible aumente su des@hpor ejemplo en una clara orientacion a
aspectos “funcionales”, en el mercado ya se ofied®e, adicionada con antioxidantes, calcio,
vitamina B y Omega 3, elementos necesarios patuah funcionamiento del organisfiio
respecto al area sustentable ya se puede compha peoducida de manera organica. Ambos
tipos de leche son diferenciadas de la leche egtpoa supuesto tienen un sobre precio respecto

a ésta, que puede llegar hasta el 50% del predmldehe entera.

4.9.6. Modificacion de la estructura del mercado

La introducciéon de productos lacteos que atiendsmpteferencias del consumidor, es un
tipo importante de innovacion, que puede influirebicambio de la estructura de la industria de
la leche; ya que puede atender segmento de merespesificos (con precios mayores del
promedio de otro tipo de leches) y hasta amplianeicado (consumidores que normalmente
tomaban poca leche ahora incrementen su consuneoinqplique reacomodo en las cuotas de
mercado de las empresas, implicando el crecimeelestancamiento de las empresas.

Provocando efectos indirectos, como desarrollarvemienétodos de marketing, de
distribucion o de manufactura, modificando las ecoias de escala e incluso pueden generar
barreras de entrada a esa industria. Porter (}8188jea que si hay un cambio importante del
producto nulificard la experiencia del consumid@ yaacerlo repercutiria en el comportamiento
de compra. Para entender esto imaginemos cuaneaistia leches deslactosada, entonces los
consumidores intolerantes a la lactosa sabianlqumsumir leche les era dafiino, pero al salir el
mercado las leches deslactosadas, ese tipo densimmsas cambio su concepto de la leche y se
volvieron consumidores; con ello aumentando el awwc provocando el crecimiento de la
empresa que saca el producto por primera vez (raddo las cuotas de mercado) y provoco
una campaifa de marketing para informar a los coidsues del nuevo tipo de leche que podian

adquirir, entre otros efectos indirectbs

8 Cientificos argentinos lograron un hito histéralccrear una ternera (vaca transgénica) que etapa adulta producird leche con insulina y
ayudara asi al tratamiento de la diabetes. Pedd@liénica. Suplemento Salud. Domingo 22 de abti2@e7.

8 Cuando salié la leche ultrapasteurizada, ya naesgiri6 de la cadena de frio para su distribucidmdificando las logisticas de
comercializacion y distribucion.
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4.9.7. Liderazgo de una marca

Hagamos referencia el refran popular “el que pegagro, pega dos veces”, o que
implica que algunas empresas, la ventaja de llpgarero en algin segmento de mercado y
posesionarse en la mente de los clientes les hdisaglo mantener el liderazgo en el mercado
por muchos afios. Para nuestro caso de estudio daelL€arnation fue la primera leche
evaporada en el mercado y en la actualidad se em&ntiomo el lider (también en la mente de
los clientes) de este tipo de leches.

Ries, A, et al, (2005), plantea que si una empiegaduce al mercado un nuevo
producto, esa empresa arranca siendo el lidesersegmento de mercado, dado que no hay
otras marcas intentando ocupar ese nicho de merSadembargo este autor comenta que ser el
primero, no significa automaticamente que esa mareapresa se convertira en el lider de una
nueva categoria de producto, ya que soélo se leedengna licencia para hacerlo. Ser el primero
crea el liderazgo de una marca y cuando llegaraetencia, el liderazgo crea la percepcion de
gue esa marca es la mejor.

Es aqui donde se debe entrar en un juego de “@@nlucel producto necesita
evolucionar para mantener el liderazgo; lo que itaphue la empresa necesita proteger su
producto y estar alerta cuando los competidoreshaces la posicion del producto. Siendo de
importancia lo sefialado en el parrafo anteriorviergas no importan tanto como la percepcion,
para tener éxito, la empresa necesita implantgeftaepcion de liderazgo en la mente de los
consumidores”, que implica que ser el primero, liderazgo, impacta un nervio emocional en la
mente del consumidor: Si todo el mundo, o al méossonsumidores de leche, piensan que la
Leche “Alpura 40 y tantos” es una leche magnifiaeagproporcionar a los consumidores adultos
todo lo que necesitan para que nada los detengEnoes tiene que ser una leche magnifica,
independientemente de lo que un consumidor erdigidual piense.

Es por ello, que podemos decir, sobre todo cuangida a las percepciones, que la
mayoria manda. La leche ofrecida por Lala y Alpsom marcas lideres y poderosas, no porque
sean mejores que las marcas de sus competenciguéapunede que los sean) sobre todo las
marcas de leche de cobertura regional (Sello #goagoza, La Unién etc.), si no porque son

percibidas como las marcas lideres de leche.
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Hay dos cosas que trabajan a favor del primer mtodgue llega a la mente de los
consumidores. La primera es que esta la percem@oque el producto lider tiene que ser
“mejor”. Es axiomatico que el mejor producto ganaeémercado. Dado que el primer producto
en la mente es automaticamente lider (no hay giroductos), el primer producto tendera a
mantener su liderazgo. En segundo lugar esta lkeepeidn de que el primer producto es el
original. Cualquier otro producto es una imitaci@specto que vemos claramente cuando las
marcas de leche regionales introducen un produtitas o igual a uno que es vendido por las
marcas lideres para la atencién de un nicho de ader@specifico, por ejemplo la leche

organica.

4.9.8. Proliferacién de variedades

El tener un producto diferenciado implica que ggdauna estrategia que permite obtener
beneficios superiores al promedio. Con ello la@%g logra generar proteccion en contra de
las empresas rivales (barreras de entrada) hastaésfos superen (en ocasiones pueden no
hacerlo) el caracter especial del producto. Asimistisminuye el poder de negociacién de los
consumidores ya que éstos no disponen de opciongarss y por tanto son menos sensibles al
precio.

Una empresa establecida, o que se inserta en wio sggmento de mercado (en nuestro
casoA) debe tomar en cuenta los deseos no sélo devalssractuales, sino también de los
potenciales, que llenaran los nichos de mercadonguestén ocupados, 0 que no lo estén
adecuadamente. Por lo gbe debe tener un comportamiento estratégico, lolgueermitira
anticipar este hecho y copar o invadir todos lchos de mercado para no dejar lugar a las
empresas nuevas. Es dedir,que jugo primero, debe de adelantardeyaésta debe ser quien
introduzca los productos similares al introducid@ialmente; a fin de evitar que entre al
mercado y le arrebate la mitad (0 mas) de ese sggmde mercado. Podemos concluir due
debe producir mas variedades o tipos de leche gugrar los diferentes nichos del mercado
(producir varios tipos de leches e infestar el eigpde productos) y evitar asi la entrada de

nuevos rivales; lo que se conoce en la literatasom@mica como proliferacién de variedades.
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4.9.9. Definir y controlar a la competencia (o emaigo)

Las empresas de la industria de la leche, cuyaiotsta de mercado es de tipo
oligopolica, deben dar mas importancia y énfasita a&competencia; para lo cual pueden
implementar planes de mercadeo que les permitéizanabn detenimiento a cada participante
en el mercado y exponer una lista de debilidad&gegzas competitivas, asi como un plan de
accion para explotarlas o defenderse de ellas. i8isim las empresas tendran que aprender
como atacar frontal y lateralmente a su competewéimo defender sus posiciones y tendran
gue ser mas sagaces para adelantarse a los mawasna la competencia. El resultado que
obtiene una empresa cualquiera no solo depende edrhtegia que escoge, sino también de las
estrategias que sus competidores eligen. Una empresde tener la mejor gama de productos
del mundo y aun asi ser destrozada por la compatsingus estrategias no son buenas.

Shapiro (1995) traza que el concepto de la mezelamdrketind® puede ser una
herramienta poderosa para analizar el entorno diimpeentre empresas, poniendo énfasis en
distintos elementos y las mezclas de esos elemddtta manera Gtil de visualizar los distintos
patrones de accién y reaccion es la matriz de estpule la competencia (Lambin, 1976). En
una matriz simple se podrian incluir las dos engwede nuestro juegdA y L y tres
subelementos de la mezcla de marketing tales emcio, calidad del producto y publicidad,

la cual se podria como en el cuadro 4.69.

Cuadro 4. 69. Matriz de analisis competitivo

Empresa L
Precio Calidad Publicidad
Precio Cp,p Cq.,p Ca,p
Empresa A Calidad Cp,q Cq,q Ca,q
Publicidad Cp,a Cg,a Ca,a

Fuente: J. Lambin (1976)

Los coeficientes (la C de la matriz) representaprizbabilidad de que la empreka
responda a la jugada de Asi, el coeficiente Ca,p representa la probdddide que la empresa

L responda con un recorte al precio, “p” (hileraesigr de la matriz), a un aumento de la

8 Mezcla de Mercadotecnia. Es la dosificacion yogiibramiento de los diferentes recursos con los puede contar ureampresa, con miras a
aplicarlos sobre los diferentes ejes de acciond(mims, canales de distribucion y mercadeo, pretieszas de venta, publicidad, promocion,
servicio) que le permitiran alcanzar eficazment@ anercado seleccionado. Diccionario de Mercadaednillas.2000.
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publicidad, “a” por parte de la empre8a(columna derecha de la matriz). La diagonal (Cp,p;
C,q,9; Ca,a) representa la probabilidad de Quesponda a una jugada #decon la misma
herramienta de marketing (por ejemplo, respondama disminucion del precio con una
disminucién de precio). Los coeficientes se puedalcular estudiando el comportamiento
pasado (de la empresa y sus competidores) y cenelnaal criterio de la gerencia de la empresa.

Esta matriz es un enfoque analitico flexible. P@m@lo, se pueden incluir muchas
herramientas de marketing y agregar mas rengloaes |lps respuestas tardias (por ejemplo:
¢Disminuiran  ellos el precio inmediatamente o esp@ un mes o tres meses?) y los
competidores adicionales. Esta matriz también perehesarrollar un enfoque claro frente al
mercado puesto que le permite a la empresa id=artih manera de diferenciar su programa de
marketing del de sus competidores.

Las empresas deben de reconocer que existen y@rsds@ionamientos de valor—precio
disponibles en cualquier mercado, y en el de ladesn algiin momento se presentaran; por lo
gue las empresas d esta industria deben de esfzaradas para ofrecer ofertas similares a las

gue ofrezcan sus competidores:

e Menos por mucho menos
* Lo mismo por menos

* Lo mismo por lo mismo

e Mas por lo mismo

* Mas por més

A las empresas suele resultarles bastante facilbrasmsus competidores: Alpura
nombraria a Lala y viceversa. Pero si pensara nggoaoo mas de amplitud incluiria al Gobierno
Federal por la leche que distribuye a través derisa, y con un poco mas, tendria que incluir a
la industria de bebidas, como los refrescos dad® Igg mexicanos tienen muy arraigado
desayunar con una bebida de este tipo en susttub®d leche. Asimismo un competidor
potencial o alejado en la actualidad es la industiel agua la cual se estd posesionando
fuertemente; y que sera una industria que pude etingon la de la leche, en el concepto de

saludable, etc.
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En este contexto, Kotler (2004) plantea que las resss se estan concentrando

excesivamente en el competidor equivocado; y meadims siguientes indicios:

* Las empresas se estan focalizando excesivamergesecompetidores mas proximos y
estan pasando por alto competidores mas alejatbamiglogias perjudiciales.
 Las empresas carecen de un sistema que les peguita y distribuir la inteligencia

competitiva.

Para ello se propone que las empresas estableragmetsona u oficina responsable de
inteligencia competitiva; que sea responsable deéersntizar y captar noticias sobre los
competidores en las diversas fuentes de informgbndernet, revistas, etc.) y desarrollar perfiles
de competencia; por lo que cualquier empleado @enjaresa pude consultar con esta oficina o
persona y obtener informacion sobre como piensaagciona el competidor; y aplicar esta
informacion para sus estrategias, por ejemplozatia en la matriz de respuesta de la
competencia, mencionada anteriormente. En estelgetd empresa también podria considerar
contratar empleados de sus competidores mas impestpara averiguar cOmo piensa y actua el
competidor.

Las empresas deben de conocer (si es posible htadas las nuevas innovaciones de
lacteos, ya que una amenaza mucho mayor para yrasague un competidor existente es una
tecnologia nueva y mejor; este aspecto es defiomono tecnologia perjudicial (Clayton, M,
1997). Sobre este punto se pueden citar muchospkjsmAlgunos tipos de intervenciones
quirdrgicas han quedado obsoletas con la inverd®una pildora, y por qué no pensar que los
pacientes diabéticos dejaran de inyectarse insalit@mar leche que contienen ésta (recordemos
gue ya en Argentina existen vacas transgénicapupaicen leche con insulina). Una empresa
tiene que dominar cualquier tecnologia que puedatghr un peligro de desplazar su oferta
basica o proceso de produccion. Mejor aun, hayvguesstas tecnologias amenazadoras como
opciones de inversion. Invirtiendo dinero en estasvas tecnologias, la empresa puede proteger
su futuro. En este sentido se menciona el siguienta “toda empresa tiene que acabar consigo

misma antes de que otro lo haga” (Kotler, 2004).
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El marco tedrico conceptual utilizado, basado em postulados de la organizacion
industrial y modelos de eleccion discreta, congtitan una herramienta adecuada, para conocer
el entorno y las caracteristicas de la industridedbe, contribuyendo al entendimiento del
porqué del comportamiento estratégico de los ales jugadores (empresas) de esta industria;
asi como este elemento de la red de valor influgeifecativamente sobre el qué y cémo
producir de los productores primarios; y todo eflluenciado tanto por el comportamiento
actual, y tendencias a corto y largo plazo de dmsemidores de leche.

La industria de leche nacional en los udltimos ahaspresentado un dinamismo en
términos de concentracion, centralizacion e inéarsie nuevos jugadores, el cual ha sido
aprovechado por las principales empresas lecharag;rementar su presencia en los mercados,
ya sea con mayor capacidad de produccion, reflejamdmayor cantidad de producto en los
estantes de los canales de comercializacion, pahmente en los supermercados; o por la oferta
de productos innovadores que atienden nichos deaoh@s muy especificos como los adultos
mayores, consumidores de productos organicos amntolerancia a la lactosa. Por otro lado,
existen empresas, principalmente las pequefaskgtaoa, que han sido afectados sus ingreso
por este entorno ya que estan perdiendo mercadda paja en su produccion y que mantienen
una linea de producto con poca o nula diferenaiacydque en los casos extremos han sido
absorbidas por las empresas de cobertura naciaemayor competitividad.

La industria de leche mexicana no esta siendaagelas tendencias en la demanda de
alimentos, la cual esta basada principalmente enpu@ocupacion constante por la salud y la
necesidad de obtener productos de conveniencia.ldPgue se encuentra en el mercado
productos novedosos, confiables, sanos y segurammsumir, tales como leches fortificadas
con vitaminas (A, C, D y B) y minerales como elcaaly el Zinc, bajo contenido de azucar y
grasas, agregado de calcio y fibra, Omega 3, esuidas con prebidticos que reducen los
niveles de colesterol y para conciliar el suefis;doales incrementa su precio a medida que se
agrega valor o se cuenta con una caracteristictigitdia la basica (vitaminas, con fibra, con
sabor, etc.), pero siguen siendo accesibles ayaniaade la poblacion.

Para lo anterior, los supermercados estan y jugangrapel protagonico en facilitar que

los consumidores accedan a una gran variedad degiocs, en el mismo lugar, lo que sin duda
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provocara que las empresas de leche, pongan ddeatien sus planes de marketing, para dar a
conocer y posesionar esos productos en las pnefasede los consumidores, lo cual debera ser
relativamente facil, si tomamos en cuenta que foslyctos que se lancen al mercado deberan
estar basados en las tendencias del mercado griz@ndas de los consumidores.

Sobre los diversos eslabones o elementos de |azabtkeproduccion de leche podemos
decir que se encuentran en crecimiento o con vastde oportunidad para ello; toda vez que el
nivel de consumo percapita de leche adn no llelga &ndices recomendados. A nivel primario
con mejoras tecnoldgicas en los procesos de pramuse pueden incrementar los niveles de
produccion y mejorar la calidad de la leche obt@ijeh cometido nutricional y sanitario) y sobre
todo disminuir los costos de produccion, provocanttin ello un incremento en la
competitividad del eslabon. Por su parte a nivetrdasformacion tiene un reto importante en
saber entender y elaborar los productos o tipdealee acordes a las distintas, por segmentos,
preferencias de los consumidores.

Las empresas de leche que actualmente se encuentfanndustria nacional, se pueden
agrupar en cuatro tipos, en funcibn de sus cafatis: i) ‘Abasto social, i)
“Tradicionales’, iii) “Innovadoras” y iv “M ovilidad”. El primer grupo conformado por una
sola empresa, Liconsa, constituida como una empmtegaarticipacion estatal mayoritaria que
ofrece leche de tipo entera a precios subsidiadodase a un padron de consumidores
registrados que cumplen cientos requisitos. El mégugrupo contempla a empresas con un
mercado regional o estatal; ubicadas en las pairoente zonas productoras de leche del pais;
con una alto grado de integracion vertical quecgineprincipalmente leche entera pasteurizada,
ultra pasteurizada y saborizada. El tercer grupluye a las empresas de cobertura nacional que
en conjunto poseen cerca del 80% del mercado, ellaieexisten diferentes caracteristicas que
les ubica en esta posicién (nivel de marketingizaiilo, gama de productos, logistica de
distribucion, entre otros); y finalmente el cuagtapo vislumbra empresas que ha incursionado
en el negocio de la leche, pero que tienen ampdidicion y presencia en otras industrias
distintas a las de la leche, como la de chocolegégscos, cereales y pan.

Esta estructura de la industria explica el compoeato actual de las empresas
existentes y potenciales; por lo que cada empsasanportar el grupo de pertenencia, debe de
analizarla con profundidad y detenimiento a finptenear e implementar sus propia estrategia

gue le permita aprovechar las oportunidades exesepara mejorar su competitividad; por
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ejemplo una empresa de tipo regional a traves desimple alianza estratégica con una empresa
gue tenga buena logistica de distribucion, periengza la industria de la lecho o no (pensemos
en una que distribuya carnes), pude mejorar lsepi@a en el mercado de la primera y ambas
se beneficiarian.

Lo anterior, puede perfeccionarse, y de hecho ebérdser, si observa los patrones
actuales y futuros de consumo de la leche, comf@macion obtenida de las encuestas, se
advierte que el consumo de leche depende de tastedsticas de los consumidores y a la
disponibilidad de oferta que presenta cada tiptedee. Destacando que la Edad, presencia de
alguna enfermedad y el nivel de ingresos de ldsvittluos no influyen en la decision de
consumir leche. Pero el Estado Civil, Género y Nike Estudios de los consumidores son
determinantes el consumo de leche y el tipo de este

El estudio empirico indica que en la actualidad fipps de leche especializados
(vitaminadas, con calcio, con fibra, etc.), songeles principalmente por consumidores que
buscan variedad de alimentos y que a su vez leamuwsi como con la presencia de alguna
enfermedad que les impida o limite el consumo dedesntera. En cuanto a tiendas tradicionales
— a pesar de de la menor importancia relativa eminés de canal de comercializacion- son
elegidos por un porcentaje significativo de conslargs (32%). En consecuencia en la medida
gue las tiendas tradicionales y de conveniencieementen la variedad de los tipos de leche
ofrecidos, acompafiado de una mejor disponibilid#sl informacion (a través de acciones de
mezcla de marketing) este canal podria constituo@eo una importante alternativa de

comercializacion de leche especializada.

Esta red de valor presenta los siguientes restos.

* La organizacion e integracion productiva, comer@alndustrial de las pequefias y
medianas unidades de produccion lechera.

* Inocuidad en toda la cadena, que implica integeates de frio desde la ordeiia,
transporte, procesamiento y distribucion de praskict

* Una redistribuciéon de las zonas productoras deelethsladandose hacia el trépico del
pais, en donde los problemas de agua y disporalilie forrajes en menor a las zonas

productoras actuales.
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Apoyar a los productores que tienen potencial prtvdo, para mejorar su productividad,
la produccion de reemplazos de alta calidad gemétanidad animal y la organizacion e
integracion productiva.

Aumento de la demanda de productos saludables giohales, tales como leches
digestivas, cardiosaludables, categoria de engrgiacimiento, ecologica u organica.

Establecer esquemas de produccion por contratsgrido de proveedores.

En diagnostico, andlisis y tendencias de esta eedatbr indican que ésta no puede ser

ajena a las caracteristicas de las nueva econesdadmia actual mas que en la nueva, la cual

es mucho mas acelerada), basada en el conocimentdluenciada fuertemente por las

tecnologias de informacién, las cuales provocarawhento en eficiencia en disefios, en

capacidad de ventas, en comunicaciones, operaciptesta en contabilidad. Creando con ello

mercados mas eficientes y globales, y se convartaceleradores de innovacion; asi como el

enfrentamiento entre competencia y colaboracioredas empresas, lo que indica que es posible

la colaboracion y la competencia cohabite en lgsresas.

En este contexto, las empresas de la red de valda deche deberan detectar las

oportunidades que la actual economia les estagfiesera en un fututo inmediato. Para ello se

sugiere observar los elementos:

Estar al tanto de las nuevas tecnologias que pumdaiificar la manera de competir,
llamadas tecnologias disruptivas.

Analizar como globalizacion afecta la red de valales como las alzas en el precio del
petréleo y los alimentos, el lanzamiento simultadegroductos en diferentes partes del
mundo, las diferentes preferencias de los consuesden el mundo.

Tener dinamismo en los procesos, ya que la veldai@alos cambios es como las aguas
gue corren por los rios, lo que implica que ahosaelrores son fatales para las empresas.
Ya no se trata nada mas de proactividad, si ne@dpreactivo y a una gran velocidad.
Buscar nuevos mecanismos de precios: mas innowgdbnanciando, destacando el

valor entregado, materializando los “intangibles”.
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o Por ejemplo los productores pequefios de leche epuednsformar su leche, se

pueden convertir en vendedores de quesos, y odrosdos, en sus localidades y
regiones; las empresas transformadores pueden ci@mara los pequefios
productores de leche pequefias plantas pasteur@zagdara conservar la calidad
de la leche cuando la recoja; de tal manera queeeio refleje el cambio en la

mezcla de las caracteristicas del producto queaggpofrecer.

Mejorar o Adquirir las capacidad de produccioneyamciales (negociacion, marketing,

etc.), que permitan, entre otras cosas:

o

Flexibilidad. Mejorar la capacidad de respuestab@lar los productos con la
ventaja de hacerlo en serie, pero tener en cuasfaelculiaridades de cada tipo (o
segmento) de cliente, como si se hiciera ala naedid

Talento. La verdadera ventaja competitiva seraafsmcidad de atraer, cultivar y
mantener talento.

Generacion de ideas. La innovacién empieza genaracion de ideas que sean
recibidas peor el mercado, bien disefiadas y qustionen paradigmas, pero
fincadas en valores, costumbres y tendencias.dksodlevar a cabo esas ideas y,
una vez que el mercado las pida, ser capaces deganas en volumen,
oportunidad y calidad requeridos.

Atraccion de recursos. El financiamiento siempreegsaso, y mas en el sector
agropecuario, pero ahora los recursos estan dipsnpara las empresas
innovadoras, rentables, competitivas y sustentables

Alianzas estratégicas. Buscar (y no descartarpdgperacion con otras empresas
(sean o no de la red de valor de la leche) parargendeas, para agrandar el
mercado, para aumentar la demanda, y para obtemefitios para los que se

alian.

Ofrecer nuevas propuestas que generen valor. Elopde los productos en el mercado

ya no basta para decidir qué producir, cuando miogucomo producir. Ahora hay que

entender el valor que el consumidor (y demas eleosate la red de valor) le asigna al

producto y servicio. Para ello hay que hacerssiigentes preguntas dependiendo el

rol que se este jugando en la red de valor, y poioge en los zapatos de los otros

agentes de la cadena con los que se interactUaejgraplo la industria al comprar al
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productor de leche o el productor de leche al gesd leche, el productor de leche al
comprar sus insumos, la industria o los produdtesrader sus productos, etc.):

o ¢coémo compro?, ¢en qué me fijo?, qué atributo®xijcomo elijo a mis
proveedores?, ¢quiero que se vuelvan mis “asocBdgks exprimo o trato de
hacer una relacion a largo plazo?.

o0 ¢como vendo?, ¢como elijo a mis clientes?, ¢tagadarme su lealtad?, ¢ mido
si estoy obteniendo su lealtad?, ¢ trato de obtemebuena utilidad puntual o voy
por la relacion a largo plazo?.

0 ¢Soy realmente eficiente en mis procesos intergss?o deberia estar en lo que
agrega valor percibido por el cliente?.

o ¢coémo enriquezco el canal?, ¢suso las nuevas tgtas® ¢puedo quitar los
intermediarios?, ¢ puedo evitar canales o son neagegmra ofrecer mi propuesta

de valor completa?.
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