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Para analizar la problemática de mercado que en-
frenta la industria vitivinícola, se utilizaron las herra-
mientas teórico-metodológicas que plantea la teoría
de la organización industrial o economía industrial, y
se centró el análisis en las estrategias de mercado que
ponen en práctica las empresas.

Pa l a b ras clave : industria vitivinícola, organización industrial, es-
trategias de mercado, cadena productiva.

A b s t r a c t : From the late 1960s, the production chain of
industrial grape is in a overproduction crisis, which
results in lower prices for raw materials and finished
products. In order to counteract the lower prices,
industry is implementing various strategies aimed at
attaining quality, efficiency, and backward-forward
integration; therefore, it is now more competitive in
the world marketplace.

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

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

Key wo r d s : wine industry, industrial organization, market
strategies, production chain.
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Introducción    

La industria vitivinícola de la región de estudio la confo rman cua-
t ro sistemas pro d u c t i vo s : u va pasa, jugo concentrado, p ro d u c c i ó n
de aguardiente y vinos de mesa. De estos sistemas, sólo los vi-
nos de mesa son productos fi n a l e s , mientras que los demás son
s u b p roductos que se someten a otro pro c e s o : la uva pasa es env i a-
da a la industria panificadora y de confi t e r í a ;e l concentrado lo ad-
q u i e re la industria de jugos, y el aguardiente es transfo rmado en
b r a n dy por la empresa Domecq.

En el estado de Baja California, se genera más de 90% de la
producción de vinos de mesa del país. Tener un producto final
permite a las plantas vinícolas incidir en el mercado, a través de
d i versas estrat e g i a s : p romoción de pro d u c t o s , diseño de marcas,
nu evos pro d u c t o s , integración hacia adelante, e n t re otras. A s í , l a s
e m p resas vinícolas colocan cada vez más producto en el mercado
nacional e intern a c i o n a l .

Las plantas localizadas en Sonora tienen la desventaja de que
p roducen mat e rias primas y no pueden incidir directamente en el
m e r c a d o, el cual se encuentra sobre o fe rtado desde 1999, lo que
repercute en menores precios para sus pro d u c t o s. La caída de los
precios, la falta de financiamiento y la alta incertidumbre que
persiste en la actividad, implican menores utilidades para el pro-
ductor agrícola, la actividad tiende a dejar de ser negocio. Esto
se ve reflejado en viñedos abandonados o poco at e n d i d o s. El ob-
jetivo general de este trabajo es analizar las estrategias de mer-
cado que han adoptado las firmas de la industria de la uva en
Sonora y Baja California en un contexto de economía abierta.

Son dos las hipótesis que guían este ensayo. Por una part e, l a s
e m p resas vitivinícolas han optado por dar mayor atención al di-
seño de estrategias de mercado para afrontar con menor tro p i e z o
la competencia. Por otra, la ap e rtura económica modificó la es-
t ructura de la cadena pro d u c t i va de la uva industri a l , i m p u l s a n d o
a las empresas de la industria a controlar todo el sistema pro d u c-
t i vo y haciendo que el industrial y el productor agrícola entren en
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un proceso de separación. El presente trabajo se estructura en seis
ap a rt a d o s : el pri m e ro es el marco teórico-metodológico re fe re n-
te a la teoría de la organización industri a l . El segundo muestra el
e n t o rno en el cual compite la industria vitivinícola nacional; s e
hace hincapié en la situación que impera entre los pro d u c t o res de
u va industrial y la industri a . El ap a rtado tres presenta cómo están
e s t ructurados los grupos industriales que procesan la uva en Baja
C a l i fo rnia y Sonora. El ap a rtado cuat ro examina las características
de los consumidore s ; en el cinco se presenta el análisis estrat é g i-
co de la industria vitivinícola y en el último ap a rtado se encuen-
tran las conclusiones.

La teoría de la organización industrial ( T O I)1

El elemento central de análisis de la TO I es el mercado dentro de
la estructura de mercado del oligopolio donde un número re d u-
cido de empresas diseñan estrategias para lograr una mayor pro-
porción del mercado, a fectando así a sus competidore s , q u i e n e s
ven reducidas sus ganancias. Una parte esencial de la TO I es el
m e r c a d o ; en condiciones de competencia perfe c t a , la teoría eco-
nómica lo define como la relación que se establece entre ofe re n-
tes y demandantes sin estar circunscritos los agentes part i c i p a n t e s
a un lugar físico. Sin embarg o, en competencia imperfe c t a , que se
asemeja más a cómo funcionan las e m p resas re a l m e n t e, p re s e n t a
d e finiciones distintas.

T i role (1990) plantea que dos bienes pertenecen al mismo
mercado si y sólo si son sustitutos perfe c t o s. Los productos son
d i fe rentes en los siguientes aspectos: l o c a l i z a c i ó n , d i s p o n i b i l i d a d ,
ap a ri e n c i a , i n fo rmación del consumidor, p u bl i c i d a d , t e c n o l o g í a ,
marca y costos de pro d u c c i ó n . El mercado consta de un bien ho-

1 Este trabajo se fundamenta en el análisis estratégico que se desarrolla en una es-
t ructura de mercado oligopólica. Para conocer más acerca de la economía industri a l ,
de sus principales autores y las dife rentes corri e n t e s , véase Taddei y Robles ( 2 0 0 2 ) .
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mogéneo o de un grupo de productos dife re n c i a d o s , p e ro que
son sustitutos cercanos al menos de otro producto y que mantie-
nen una interacción limitada con el resto de la economía.

Shepherd (1990) señala que para definir un mercado hay que
tener en cuenta al menos tres fa c t o re s : el grado de sustituibilidad
de un producto o serv i c i o, es decir, la elasticidad cruzada de la de-
manda al decidir comprar un producto en vez de otro ; las carac-
terísticas del producto que hacen que el consumidor elija ése y no
o t ro (como: e m p a q u e, d i s e ñ o, m a r c a , p u blicidad y el pre c i o ) ; e l
tercer factor es el área geográfica del mercado, el cual puede ser
l o c a l , re g i o n a l , nacional e intern a c i o n a l .

En este sentido, la organización industrial toma característi-
cas particulares de un mercado para definirlo y no generaliza co-
mo la teoría económica, que hace hincapié en la ley de la oferta
y la demanda, donde demandantes y oferentes definen el precio
de equilibrio para intercambiar los bienes y servicios. La TOI no
omite esta importante ley, puesto que en mercados cada vez más
abiertos la competencia entre las empresas locales e internacio-
nales es mayor, y dicha ley, en muchos casos, define la demanda
del consumidor, s o b re todo en mercados de bajos ingre s o s , d o n d e
la estrategia de dife renciación no influye en el consumo, sino en el
p recio de los pro d u c t o s.

E s t ru c t u ras de mercado:
competencia perfe c t a ,o l i gopolio y monopolio

La teoría económica analiza tres estructuras de mercado que se di-
fe rencian por el grado de competencia, si son productos homogé-
neos o heterogéneos y el poder que poseen las empresas para fi j a r
el pre c i o : competencia perfe c t a , monopolio y oligopolio.

La estructura de mercado de competencia perfecta se caracte-
riza por la permanencia de un gran número de compradores y
vendedores, que elaboran productos con características similares
y no tienen el poder de fijar el pre c i o, mismo que es establ e c i d o
por la ley de la ofe rta y la demanda; no existen impedimentos pa-
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ra ingresar o salir del mercado, todos tienen un perfecto conoci-
miento de la situación imperante en éste, h ay plena movilidad de
los fa c t o res de la producción y no existe la participación del go-
b i e rno en la economía.

El monopolio consta de un único vendedor de un producto y
no tiene sustitutos cercanos, e s t ablece él mismo el pre c i o, a u n q u e
puede modificarlo para incrementar su mercado en los distintos
segmentos de consumidore s ; de esa manera aumenta sus ganan-
c i a s. En el monopolio existen barreras para ingresar al mercado;
algunas de ellas son: el mercado es pequeño y no hay cap a c i d a d
para sostener otra empre s a ; porque tiene pat e n t e s ; d e re chos por
p a rte del gobierno para elaborar el pro d u c t o, o porque posee los
recursos naturales o tecnológicos. El monopolio maximiza ganan-
cias cuando el ingreso marginal es igual al costo marg i n a l , a u n q u e
le favo rece fijar precios donde el ingreso marginal sea mayor al
costo marginal (Call y Holahan, 1 9 8 5 ) .

El oligopolio es una estructura de mercado que presenta ca-
racterísticas intermedias al monopolio y la competencia perfe c t a .
En el oligopolio concurren pocos ve n d e d o res del pro d u c t o, de tal
manera que las decisiones de cada vendedor afectan las ventas de
los demás; el producto puede ser homogéneo o dife re n c i a d o ; y
es mediante la publ i c i d a d , la localización, la calidad del serv i c i o,
como se marcan sus dife re n c i a s. La dife renciación permite a las
e m p resas tener el poder de fijar los precios y los niveles de pro-
ducción que maximicen sus benefi c i o s. El oligopolio presenta ba-
rreras a la entrada, mas no el impedimento absoluto de ingre s o
de nu evas fi rmas al mercado. En una estructura de mercado oli-
g o p ó l i c a , las empresas tienen instrumentos para competir en sus
re s p e c t i vos mercados; esos instrumentos son las estrategias que
adoptan para afectar a su competencia. Por conducta o compor-
tamiento estratégico de las empresas se entiende la capacidad de
limitar las decisiones de los ri va l e s ; las decisiones van en el senti-
do de mejorar su situación en el mercado y desplazar a sus com-
p e t i d o res (Ramírez y Unger, 1 9 9 7 ) .

En el oligopolio las empresas son interdependientes, p u e s t o
que cualquier acción de una de ellas afectará a sus ri va l e s. Una ca-
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racterística del oligopolio es que existen soluciones que modelan
cómo funcionan las fi rmas dentro de esta estructura de mercado,
porque las decisiones y los resultados dependen de cómo re a c c i o-
nen las ri va l e s.

La interacción estrat é gica en el oligopolio 

En la estructura de mercado oligopólica las empresas no pueden
p e rmanecer estáticas en sus re s p e c t i vos segmentos de mercado,
puesto que en un lapso corto serían desplazadas por sus compe-
t i d o re s. Las empresas analizan su entorno y prevén su situación en
el corto y mediano plazo, a través de estrategias dirigidas a mejo-
rar su captación del mercado. El oligopolio está ligado al análisis
e s t r at é g i c o, pues el entorno dinámico y la interdependencia en-
t re las empresas son elementos centrales de esta estru c t u r a .

La TO I examina algunos instrumentos del análisis estrat é g i c o,
como el pre c i o, el cual es flexibl e, porque tiende a modifi c a r s e
en el corto plazo. O t ros instrumentos de competencia son la ca-
lidad y la dife renciación de los pro d u c t o s , la localización, d i s t ri-
bución y publ i c i d a d , fa c t o res que permiten incidir en una mayo r
demanda de los pro d u c t o s.

La diversidad de estrategias tiene que ver con el hecho de que
la competencia es dinámica y continu a ,d ebido a que cada vez los
escenarios son distintos y el diseño de la estrategia debe ir en-
caminado a lograr objetivos de corto plazo, sin descuidar los de
largo plazo. Para el análisis estratégico, la economía industrial
modela el quehacer de las empresas en el oligopolio como juegos
no cooperat i vo s ;2 es decir, cada una se mu eve por su propio inte-
r é s. Las estrategias o juegos son dinámicos, las empresas ven los
resultados de sus acciones en el siguiente peri o d o. En la solución
de Courn o t , son dos las empresas (duopolio) que producen un
bien homogéneo y el juego se presenta en una etap a ; el supuesto

2 Aunque pueden existir comportamientos de colusión o cooperación para los
cuales también hay juegos.
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de la conducta es que cada compañía maximiza su ganancia cuan-
do la cantidad producida de su ri val es inva riante con respecto a
la cantidad que él decida pro d u c i r. Es decir, la empresa uno maxi-
miza su ganancia con respecto a su pro d u c c i ó n , p e ro consideran-
do la producción de la empresa dos. El otro caso será igual: m a x i-
mizará utilidades teniendo como parámetro la producción de la

compañía ri va l ;3 el precio estará en función de la cantidad pro d u-
cida por la industri a .

Para la solución de Courn o t , existen índices de concentración
que miden la proporción de mercado de las empresas part i c i p a n-
tes en la industri a ; este cálculo puede usarse para análisis econo-
m é t ri c o, o conocer la captación de mercado. Es un instru m e n t o
también utilizado por los gobiernos para impedir la fo rmación de
monopolios en los mercados. En el caso de este trab a j o, para cuan-
t i ficar el grado de concentración de las empresas que elaboran vi-

nos de mesa4 se utilizará el índice Herfi n d h a l - H i r ch s m a n , q u e
mide la concentración de las “ n ” m ayo res empresas de la industri a
y es igual a la suma de cuadrados de las cuotas de mercado.

Sin embarg o, no siempre las empresas dentro del oligopolio
t r atan de afectar a su competencia debido a que mermarían los be-
n e ficios de la industri a . En este sentido, Chamberlain (cit. por T i-
ro l e, 1 9 9 0 ) , en su estudio sobre la colusión, e s t ablece que si son
pocas las empresas participantes en la industria sabrán que sus ac-
ciones tienen consecuencias en las ri va l e s ; si tratan de ganar par-
ticipación en el mercado reduciendo pre c i o s , el efecto es una
drástica reducción de las ganancias. A s í , buscarán un equilibri o
para no perjudicar a la industria o se asociarán para anunciar con

3 Si existen más competidore s , d eberán tener en cuenta la producción de las
otras empresas para ver sus ganancias.

4 Sólo tomamos la industria del vino de mesa para el cálculo del índice de con-
centración; no se hizo para el brandy, donde Domecq concentra más de 90% del
mercado;en uva pasa la producción de Caborca es de seis mil toneladas y el mer-
cado nacional, que supera las 20 mil toneladas, es abastecido por Chile y Estados
Unidos.
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anticipación cambios en los precios. En la solución de colusión,
las empresas reconocen su interdependencia, debido a que al
pertenecer al mismo mercado deciden actuar conjuntamente
para maximizar la ganancia total de la industria. La amenaza de
una guerra de precios entre las compañías es lo que coady u va a es-
t ablecer precios monopólicos; los beneficios en este caso serán
más altos respecto a la anterior solución. Sin embarg o, es difícil
que la industria obtenga ganancias similare s , puesto que mantie-
ne costos de pro d u c c i ó n , d i s t ri bu c i ó n , calidades dife rentes y exis-
te la posibilidad de que haya empresas líderes y empresas segui-
doras de precios. La solución de Stackelberg reconoce que en la
ind u s t ria existen empresas líderes y seguidoras, las cuales ajustarán
el nivel de pro d u c c i ó n , dada la cantidad establecida por su ri val a
la que considera líder. Es decir, el líder decide su propio compor-
tamiento al juzgar que es el más fuerte y el seguidor es el que
acepta las decisiones del líder ap oyándose en dicho comport a-
miento para tomar sus decisiones de producción (Tiro l e, 1 9 9 0 ) .

La solución de Bertrand establece que la competencia en una
i n d u s t ria es a través de precios y no por cantidades; este modelo
es parecido al de Courn o t , sólo que ahora se modifica el precio y
no la producción. Las empresas, en el oligopolio de Bertrand,
maximizan ganancias en el supuesto de que el precio de la ri va l
se mantenga constante. El modelo de Bertrand se acerca más a
la realidad porque toma en cuenta la preocupación de las empre-
sas por mantener constantes los pre c i o s ;a d e m á s , en los mercados,
los p roductos son dife renciados y las empresas pueden definir el
p recio partiendo de las pre fe rencias del consumidor y los costos
m a rginales (Tarziján y Pa re d e s , 2 0 0 1 ) .

Como se ha señalado, las empresas en condiciones de oligo-
polio son interdependientes y sus estrategias de acción afectan
a los participantes en el mercado. La teoría del oligopolio pone
p a rticular atención en dos estrat e g i a s : fijación de precios y decisio-
nes de pro d u c c i ó n ; ambas estrategias son el punto de partida para
ampliar el número de va ri ables que explican con mayor detalle có-
mo funciona el oligopolio.
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La industria vitivinícola de México 
en el contexto del libre comercio

Las importaciones de ag u a r d i e n t e, b r a n dy y vinos en México pre-
sentan un crecimiento acelerado desde 1990 a la fe ch a ; una gran
p a rte corresponde a productos a granel que sirven de mat e ria pri-
ma a la industria (Arm e n t a , 2 0 0 3 ) . En ese sentido, la cadena de la
u va industrial en los estados de Baja Califo rnia y Sonora ha entra-
do en una disyuntiva de desintegración a causa de los bajos pre-
cios de la fru t a . En este ap a rt a d o, se muestran los elementos que
a fectan a la industria vitivinícola del noroeste de México, así co-
mo las condiciones en que ésta compite en el marco de la ap e rt u-
ra de la economía mexicana.

Baja Califo rnia 

En Baja Califo rn i a , las principales zonas de producción de uva in-
d u s t rial son el Valle de San Vicente y el Valle de Guadalupe, l o c a l i-
zados en el municipio de Ensenada. Ambos concentran alre d e d o r
de 90% de la superficie cultivada de uva del estado, que es de
3 100 hectáre a s. Las principales va riedades cultivadas son: S a u v i g -
non Blanc, C a b e rnet Sauvignon, Chenin Blanc y Th o m p s o n, que ocupan poco
más de 50% de la superficie cultiva d a . El 90% de la uva es va ri e-

dad industri a l ,5 pues es la que re q u i e re la industria para la elab o-
ración de vinos (Gobierno del Estado de Baja Califo rn i a , 1 9 9 9 ) .

En Baja Califo rn i a , se elaboran alrededor de 90% de los vinos
de mesa producidos en México. Es en el Valle de Guadalupe, l o c a-
lidad del municipio de Ensenada, donde se encuentran las pri n c i-
pales vinícolas del país. La industria vitivinícola está constituida
por once plantas, o cho de las cuales iniciaron operaciones después
de 1983. La ap e rtura de nu evas plantas ha incrementado la compe-
t e n c i a , haciendo que el total de ellas se preocupen por mejorar la
calidad de sus vinos (cuadro 1).

5 U va para vino, 4 9 % ; para ag u a r d i e n t e, 2 8 % ;u va de mesa, 1 5 % , y uva pasa, 8 % .



ARMENTA/ESTRATEGIAS DE MERCADO EN LA INDUSTRIAVITIVINÍCOLA 129

S o n o ra

En Sonora, la superficie sembrada es de alrededor de 27 mil hec-
t á reas y constituye uno de los cultivos de mayor importancia para
el ag ro sonore n s e ; genera año con año alrededor de 200 millones
de dólares y es el producto agrícola de más alto valor dentro del
p atrón de cultivos de la re g i ó n . A d e m á s , genera 3.5 millones de
j o rnales anu a l e s , sin contar los empleos directos e indirectos de la
i n d u s t ria vitivinícola (cuadro 2). Las principales zonas de produc-
ción se localizan en la Costa de Herm o s i l l o, Pesqueira y Cab o r c a ,
regiones que presentan condiciones climatológicas adecuadas para
el cultivo de la vid.

La industria vitivinícola en Sonora tuvo su impulso a raíz de la
instalación de una planta productora de aguardiente de Domecq a
finales de los años sesenta, c u ya capacidad de molienda en un
p rincipio no reb a s aba las dos mil toneladas al año. La planta fue
constituida por una división de capital entre pro d u c t o res locales
de uva y el grupo Domecq. De esta sociedad surge la A s o c i a c i ó n
de Vi t i c u l t o res de Hermosillo S.A . de C.V. , fundada el 28 de ag o s-
to de 1969 y que tiene como fin comercializar la uva de los so-

Cuadro 1

Inicio de operaciones de las plantas
L.A. Cetto 1937
Vides de Guadalupe Domecq 1973
Santo Tomás 1888
Monte Xanic 1988
Chateau Camou 1994
Viña de Liceaga 1993
Mogor Badan 1986
Casa de Piedra 1997
Bodegas Valle de Guadalupe 1997
Cavas Valmar 1983
Casa Bibayoff 1990

Fuente:páginas en Internet e información
de entrevistas.
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cios pro d u c t o re s , quienes adquieren el compromiso de ab a s t e c e r
a la planta dirigida por Domecq.6 Esta sociedad inició operacio-
nes el 26 de mayo de 1969 y la empresa que la re p resenta se de-
nomina Vi n i ficación y Destilación de Sonora S.A . de C.V, la cual es
administrada por el grupo Domecq y se dedica a la producción de
aguardiente para brandy (Robl e s , 2 0 0 1 ) .

En la actualidad, el grupo Domecq mantiene en operación
dos plantas en el estado y prácticamente es el único comprador
de la uva industri a l , haciendo que la actividad agrícola esté a ex-
pensas de las decisiones del gru p o. En el pasado, las condiciones
de competencia eran distintas a las actuales, pues el consumidor
d ebía adecuarse a los productos que había en el mercado y no te-
nía más opción que esos pro d u c t o s ; el caso de Domecq es un
ejemplo claro. El consumidor ahora elige entre una gran va ri e d a d
de pro d u c t o s , antes de ab rirse la economía. La planta Vides de
Guadalupe de Domecq producía cinco tipos de vinos y en la ac-
tualidad son 20 marcas con dife rentes presentaciones y etiquetas
( e n t revista Vides de Guadalupe).

6 Actualmente dicha sociedad ag rupa a alrededor de 80% de los pro d u c t o res de
la Costa de Herm o s i l l o.

Cuadro 2

Hectáreas cosechadas, jornales, producción y valor 
de producción en Sonora de uva

Años Hectáreas Jornales Toneladas Valor*

1998 26 577 3 944 824 300 753 1 524.18
1999 28 138 3 879 800 374 418 2 129.73
2000 27 528 3 805 800 328 536 1 777.97
2001 27 523 4 085 500 335 758 2 333.20

Fuente: SAGARPA, Subdelegación Sonora.
* millones de pesos.
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M u chas empresas de la industria vitivinícola han ido saliendo
del mercado debido a la competencia que enfrentan con pro d u c-
tos del exteri o r. De acuerdo con datos de la Asociación Nacional
de Vi t i v i n i c u l t o res (A N V) , ésta contaba en 1994 con más de 40

e m p re s a s ; ahora esa cifra es de sólo 16 compañías.7 E n t re las cau-
sas que señalan algunos gerentes de plantas vitivinícolas en Baja
C a l i fo rn i a , es que el consumidor comparó la calidad de los vinos
y pre fi rió en un alto porcentaje los import a d o s , por el bajo pre-
c i o, asociado a una mayor calidad del pro d u c t o. Aquellas empre-
sas que no lograron mejorar su calidad, y además competir en
p re c i o, s u c u m b i e ro n ; de igual fo rm a , aquellas regiones del país
no aptas para producir uva de buena calidad también vieron dis-
m i nuida su participación en el mercado.

En cuanto a los vinos de mesa, la estructura de mercado pre-
senta características dife rentes a los otros segmentos pro d u c t i vo s ;
la dife renciación y la pro l i feración de marcas en sus productos ha
permitido un repunte en la actividad: en dos décadas casi una
decena de industrias vinícolas ha iniciado operaciones. Se trata
de empresas pequeñas que producen vinos de buena calidad pa-
ra un mercado selecto (véase cuadro 3).

La industria vinícola no sólo afronta los efectos de la ap e rt u r a
c o m e r c i a l ,s i n o también un mercado interno de vinos de mesa es-
t re cho en donde el bajo consumo nacional apenas rebasa los 260
m i l i l i t ros per capita. El consumo en México prácticamente es nu l o
y el existente está ligado a un pequeño estrato de clase media al-
ta que se calcula en 22 millones de mexicanos que consumen en

p romedio poco más de cinco botellas al año.8 O t ro elemento que
a fecta a la industria son los altos impuestos correspondientes al
I E P S (impuestos especiales sobre producción y servicios) y el pa-

go por uso del marbete o pre c i n t o9 por ser bebida alcohólica; u n a

7 h t t p : / / w w w. b o nv i va n t . n e t / nu m e ro 1 3 / E l d e s t i n o d e l o s v i n o s m e x i c a n o s. h t m
8 h t t p : / / w w w. v i n o m e x . h o m e s t e a d . c o m / c o n s u m o.html  y El financiero, 25 de oc-

t u b re, 2 0 0 1 .
9 D i s t i n t i vo fi s c a l ,a d h e rido al envase con contenido de bebidas alcohólicas.
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botella de vino con una graduación de alcohol entre 13.5° y 20°
G ay Lusac (G. L.) es gravada con una tasa de 30%, y si la gradua-
ción supera los 20° G. L . , el impuesto es de 50%.1 0 Esto re p e r c u-
te en un mayor precio de venta del pro d u c t o. El comercio legal
de vinos y licores re p resenta alrededor de 22 millones de cajas;
misma cantidad re p resenta la industria info rm a l , una industri a
que ha avanzado a tal grado en el país que no hay sector pro d u c-
t i vo que no se vea afectado por el contrabando de pro d u c t o s.

1 0 R e fo rma fiscal 2003.

Cuadro 3

Empresas procesadoras de uva en el noroeste de México

Empresa Producto Ciudad

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

Vides de Guadalupe Domecq
Bodegas Valle de Guadalupe
Bodega Santo To m á s
Monte Xanic
C h ateau Camou
C avas Va l m a r
L .A .C e t t o
Viña de Liceag a
Casa de Piedra
Casa Bibayo f f
M agor Badan
Casa Pe d ro Domecq
Casa Pe d ro Domecq
A l t a rp e c
Jugos de Herm o s i l l o
Pa s a m e x
Roma del Desiert o
Ejidos Luis Ech eve rría Álva rez 
D u n a s
El León
Vides de San Francisco

Vino de mesa
Vino de mesa
Vino de mesa
Vino de mesa
Vino de mesa
Vino de mesa
Vino de mesa
Vino de mesa
Vino de mesa
Vino de mesa
Vino de mesa
A g u a r d i e n t e
A g u a r d i e n t e
C o n c e n t r a d o
C o n c e n t r a d o

U va pasa
U va pasa
U va pasa
U va pasa
U va pasa
U va pasa

E n s e n a d a
E n s e n a d a
E n s e n a d a
E n s e n a d a
E n s e n a d a
E n s e n a d a
E n s e n a d a
E n s e n a d a
E n s e n a d a
E n s e n a d a
E n s e n a d a

H e rm o s i l l o
C aborca 

C aborca (opera Cab o r f rut) 
H e rmosillo (no opera)

C ab o r c a
C ab o r c a
C ab o r c a
C ab o r c a
C ab o r c a
C ab o r c a
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Además de los pro blemas de la industri a , el sector agrícola no es
del todo competitivo debido a la vejez de las plantaciones y la fa l-
ta de fi n a n c i a m i e n t o. A s i m i s m o, los bajos precios han hecho que
las lab o res culturales disminu yan año con año, lo cual se refleja en
viñedos poco atendidos y ab a n d o n a d o s. La tendencia en los pre-
cios regionales en la actualidad, es igual al mercado intern a c i o n a l .
En 2000, el precio del grado brix fue de 0.087 pesos; en 2001,
de 0.085; en 2002 fue de 0.0825; para 2003, de 0.07 pesos, y en
2004 será de 0.06 pesos. Si el promedio es de 19 grados, en el
2004 Domecq va a comprar la tonelada a 1140 pesos (0.06* 19
*1000kg = $1140). Ante esta tendencia negat i va en los pre c i o s ,
los pro d u c t o res difícilmente pueden seguir cultivando uvas in-
d u s t riales en Sonora, puesto que los costos de producción pre s e n-
tan una tendencia inversa a los precios del grado bri x .1 1

Las empresas vitivinícolas del noroeste de México

En este ap a rtado se caracterizan las empresas vitivinícolas que tie-
nen presencia en los estados de Baja Califo rnia (Ensenada) y So-
nora (Caborca y Herm o s i l l o ) .

G rupo Domecq

Domecq inició operaciones en México en 1948, ante las restric-
ciones a las importaciones impuestas por el gobierno mexicano
expresadas en incrementos a los aranceles para los vinos extran-
j e ro s. D o m e c q , al mando de Antonio A riza Cañadilla, decide insta-
lar su planta para abastecer a un mercado creciente en México.

En la actualidad, Domecq es líder mundial en la comercializa-
ción de brandis; re p resenta 35% del mercado mundial y 51% del
mercado de export a c i ó n . En México, está presente en siete esta-

11 E n t revista a pro d u c t o res de vid industri a l .
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dos de la re p ú bl i c a : en Baja Califo rn i a , mantiene operaciones a
través de su subsidiaria Vides de Guadalupe para la elaboración
de vinos de mesa; en Zacat e c a s , Sonora y Coahuila posee plantas
p roductoras de aguardiente y destilados para brandis. En el Estado
de México se añejan, e m b o t e l l a n , almacenan y distri bu yen todos
los productos del gru p o ; planta Los Reyes cuenta con 28 bodegas
de añejamiento y más de 400 mil barri c a s. En Ja l i s c o, se localiza
Tequila Sauza, que adquirió Domecq en 1988. Tiene además bo-
degas de distri bución en T i j u a n a ,H e rm o s i l l o,To rreón y Monterrey.
El análisis de la fi rma Domecq se centrará en:Vides de Guad a l u p e,
que elabora vinos de mesa en Baja Califo rn i a , así como en Casa Pe-
d ro Domecq, C aborca y Herm o s i l l o, p roductoras de ag u a r d i e n t e
para brandy. Las tres plantas tienen en común que son subsidiari a s
de Domecq; sólo trasfo rman las va riedades industriales de uva en
p roductos intermedios que son enviados a México donde les dan
el tratamiento final de añejamiento y embotellado para comercia-
lizarlos por su red de distri bu i d o res a todo el país y el extranjero.

Domecq es el principal productor de brandy en México; s u s
ventas suman 4.5 millones de cajas alrededor de 90% del merca-
d o, el cual desde 1995, p resenta una tendencia a la alza superan-
do los 330 millones de dólares (véase gráfica 1).

G rupo Cetto

Cetto es un grupo de capital 100% nacional con más de 70 años
de permanencia en el mercado. Fue fundado en Tijuana por don
Angelo Cetto, un inmigrante italiano que inicia el cultivo de la uva
para elaboración de vinos y en 1937 constituye la empresa Pro-
ductos de Uva S. A . de C. V. En la actualidad, d i cha fi rma no sólo
se dedica a la producción de las uva s , sino que también ag rupa los
segmentos de añejamiento y embotellado de los vinos pro d u c i d o s
en los valles de Ensenada. Esta planta marcaría el éxito de la fa m i-
lia que en la actualidad cuenta con inversiones en va rios ru b ro s
como el vinícola, con L.A . C e t t o, fundada en 1974 y localizada en
el valle de Ensenada; Valle Redondo S.A. de C. V. , instalada en
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Aguascalientes y orientada a la producción de jugos, n é c t a re s , v i-
nos y sidras; C o n f ruta S. A . , que elabora concentrados y jugos de
m a n z a n a . En la Ciudad de México, P roductos de Uva cuenta con
otra planta de embotellado y distri bución de los productos Cetto,
además de las oficinas centrales de comercialización.12 Cetto está
c o n fo rmado por dos gru p o s : Tijuana y A g u a s c a l i e n t e s , l i d e r a d o s
por los hermanos Luis Agustín Cetto y Luis Fercuccio Cetto; el de
Tijuana se ha especializado en la producción de vinos de mesa y
el de A g u a s c a l i e n t e s , en jugos y concentrados de fru t a s ,p ro d u c t o-
ra de las marcas Valle Redondo, Viña Real y Sonri s a . A d e m á s , e l
g rupo Cetto tiene participación en la parte agrícola con pro d u c-
ciones de uva , manzana y aceitunas, en los estados de Baja Califo r-
n i a , S o n o r a , Aguascalientes y Chihuahua.1 3La Vinícola L. A . C e t t o

1 2 Véase cetto.com.mx y entrevista dire c t a .
13 C abe aclarar que el grupo Cetto fue socio del grupo Domecq, al cual le pro-

veía de aguardiente hasta inicios de los años nove n t a s. En 1995, a raíz de la fusión de

Gráfica 1

Ventas de brandy elaborado en México
(millones de dólares)

Fuente:http://www.alcoholinformate.org.mx/mercado.cfm
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se encuentra en Ensenada e inició operaciones en 1974. Se trata de
la vinícola más grande del país con una capacidad instalada de 25
millones de litro s ; su volumen le permite penetrar en distintos
m e r c a d o s , tanto el de vinos exclusivos como el de precios más ac-
c e s i bl e s. En los últimos años, este grupo inició una estrategia enfo-
cada a dive r s i ficar los mercados intern a c i o n a l e s , con part i c i pa c i ó n
en más de 25 países. En Sonora, el grupo tenía presencia con las
plantas Vinícola Pitic, que producía ag u a r d i e n t e, y Jugos de Her-
m o s i l l o, que pro c e s aba concentrados de uva nat u r a l ; esta última
d e t u vo operaciones en el 2001 a causa de la caída del precio in-
t e rnacional del jugo de uva por el aumento en la ofe rta mu n d i a l .
Ante ello, resulta más viable importar que producir, como lo ha-
cía ver el gerente de la planta Jugos de Hermosillo, de ahí que
tomaran la decisión de cerrar operaciones mientras se estabiliza

el mercado.14

B o d e gas de Santo To m á s

El surgimiento de la producción de la uva y de la industria viní-
cola en Baja Califo rnia está ligado a Bodegas de Santo To m á s. L a s
p rimeras vides llegaron a dicha región a finales del siglo X V I I y con
ellas se funda la misión de Santo Tomás de Aquino en el año de
1 7 9 1 , p e ro no es hasta 1888 cuando Bodegas de Santo Tomás em-
pieza a producir vino de manera comercial, que es distri buido a
granel en los dife rentes pueblos de la re g i ó n
( s a n t o t o m a s. c o m . m x ) .

Domecq con Allied Lyo n s , la familia Cetto decide deslindar sus relaciones para cen-
trarse en vinos de mesa con Luis Antonio Cetto, y por otra parte en néctares de fru t a
con Luis Fercuccio Cetto.

1 4 La planta en la actualidad sólo recibe mantenimiento para producir cuando el
mercado vuelva a presentar indicios de mejora. “ Por el momento podemos decirle
que hay que suspender y entrar en suspensiones, en s t a n d by, y ver qué pasa; no des-
m a n t e l a r, ver si se puede seguir o no. La otra altern at i va es esperar a que el mercado
se estab i l i c e ” (Francisco de Oro s ,g e rente de planta, e n t revistado en julio de 2001).
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Bodegas de Santo Tomás es una de las pocas vinícolas que ha
s o rteado con éxito los va i venes de la economía, logrando mante-
nerse en el gusto del consumidor a través de técnicas pro d u c t i va s
de va n g u a r d i a , sin descuidar las tradicionales que le dieron ori-
g e n , de tal manera que hoy en día produce 14 vinos dife re n t e s
con va rias etiquetas.

Además de ser uno de los grupos más fuertes en la pro d u c c i ó n
de vino en México, también es un importante productor de uva ;
se ha consolidado como exportador de uva de mesa en Baja Cali-
fo rnia y como proveedor de uva a la industria re g i o n a l , ab a s t e-
ciendo principalmente a sus competidores L. A . Cetto y Vides de
G u a d a l u p e.

Monte Xanic

Monte Xanic es una empresa vinícola de reciente creación en Baja
C a l i fo rn i a ; se constituyó en 1988 por un grupo de cinco socios li-
derados por el enólogo Hans Back h o f f, q u i e n e s v i e ron en el seg-
m e nto de consumidores de altos ingresos que demandaban vinos
de alta calidad una oportunidad de mercado. Monte Xanic marcó
en Baja Califo rnia el inicio de una tendencia creciente en la pro-
ducción y elaboración del vino de calidad; fueron los primeros
en innovar y e x p e rimentar con técnicas de cultivo como la alta
densidad y la cosecha nocturn a . Su política principal es pro d u c i r
el mejor vino mexicano mediante prácticas tradicionales y mo-
d e rnas en el trato de la uva . C o n t rolan todo el sistema pro d u c t i vo,
desde plantar va riedades para vinos exclusivos en sus pro p i o s
campos ag r í c o l a s , l a s cosechas se realizan de noche para impedir
el proceso de oxidación en la uva seleccionando sólo los mejo-
res racimos para obtener así un vino de alta calidad. Sus niveles
de producción han sido crecientes desde su fundación, al pasar de
4 mil cajas en su primer año a alrededor de 30 mil en 2001, lo cual
h abla del éxito que ha tenido la fi rm a .



138 REGIÓN Y SOCIEDAD / VOL. XVI / NO. 31.2004

El mercado vitivinícola

Antes de abordar el análisis estratégico de las fi rmas vitivinícolas,
es pertinente intentar definir el mercado o los mercados donde los
d i versos segmentos de la industria operan. Según la teoría de la
o rganización industri a l , un mercado se define de acuerdo con va-
rias características: del pro d u c t o, c o n s u m i d o r, p l a n t a , c o m p e t i d o-
re s , á rea geográfi c a , e n t re otras. En este trab a j o, se tomarán en
cuenta básicamente las dos pri m e r a s : el producto y el consumidor,
c u yas características son las más dinámicas y en gran parte guían el
funcionamiento del mercado.

El brandy y los vinos de mesa fo rman parte del mercado de be-
bidas alcohólicas, donde re p resentan alrededor de 2% del total, u n
mercado en su mayoría controlado por la cerveza, en 92%. En
Méx i c o, el consumo de bebidas alcohólicas alcanza los 4 900 mi-
llones de litros (mdl); la cerveza concentra alrededor de 4 500
m d l . D e n t ro de las bebidas de alta graduación el tequila es el pre-
fe ri d o. Registró su consumo más alto en 1999 cuando superó los

93 mdl; durante 2002, el consumo se redujo a 53 mdl1 5 a c a u s a
de la disminución en la producción debido a la escasez de ag ave y
al crecimiento en las export a c i o n e s. El ron y el brandy ocupan el
segundo lugar, acercándose al tequila con 50 mdl, mientras que el

vino de mesa, por su part e, no alcanza los 30 mdl.1 6 De esta ma-
n e r a , tanto el brandy como el vino no se ubican en el mismo mer-
cado de consumo masivo que re p resenta la cerve z a . En este caso el
mercado es más selectivo, de tal manera que se puede sostener que
los brandis y los vinos de mesa no son sustitutos de la cerve z a .

D e n t ro de las va riedades de vinos de mesa y brandis hay dis-
tintas calidades defi n i d a s , e n t re otras cosas, por el tiempo de añe-
jamiento y si éste se realiza en barricas de ro ble o simplemente en
tanques de acero inox i d abl e. El proceso de añejamiento y el tiem-
po que permanece el producto en barrica le da un mayor va l o r

1 5 I n fo rme anual de la Cámara Nacional de la Industria Te q u i l e r a ,2 0 0 3 .
1 6 I N E G I, Banco de Info rmación Económica y A N V.
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ag re g a d o ; en ese sentido, se está hablando de calidades distintas
para mercados dife re n t e s , es decir, existe otra segmentación, p ro-
ductos dife renciados para mercados de bajo, mediano y alto in-
g re s o. El tamaño del mercado para los vinos de mesa en México
es re d u c i d o. Esto se deb e a que se considera un producto de lujo
y es poca la población que puede consumirlo. La tendencia en el
consumo presenta un marcado re t ro c e s o ; pasa de 31.5 millones
de litros en 1985 a 16.2 mdl diez años después. Sin embarg o, a
medida que las va ri ables económicas han dado indicios de mejo-
r a , el consumo se ha re c u p e r a d o. De hech o, así lo evidencia el da-
to de 2001, cuando alcanzó los 26.5 mdl (R e fo rm a , 30 de ag o s t o
de 2001, y El Financiero, 30 de agosto de 2001). Esta evidencia se
o b s e rva en aquellos países que tienen ingresos per capita e l evados y
donde el consumo de vinos es más alto; por ejemplo, en Italia el
consumo por habitante es de 62 litros (19 470 dólares) en Fran-
c i a , de 58 litros (22 690 dólare s ) ; en España, de 45 litros (14 860
d ó l a re s ) , y en A rgentina (6 940 dólares) y Chile (4 590 dólare s )

Gráfica 2

Valor de la producción de bebidas
alcohólicas de alta graduación en México (1994-2002)

Fuente:Banco de Información Económica, INEGI.
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casi 20 litro s.1 7 Estos países tienen precios más competitivo s , u n a
m ayor educación, cultura sobre las bondades en el consumo de vi-
n o s , además que en d i chas naciones el vino e sc o n s i d e r a d o un ali-
mento y no una bebida alcohólica.

C a racterísticas del consumidor de bebidas alcohólicas en México

Los siguientes datos muestran los resultados obtenidos del análi-
sis de la Encuesta Nacional de Ingreso y Gasto de los Hogare s
(E N I G H) en relación con el consumo y pre fe rencias de bebidas al-
cohólicas para la población mexicana, e n t re 1984 y 2000. Se ob-
s e rva que la bebida alcohólica pre fe rida por los jefes de fa m i l i a1 8

en México es la cerve z a ,c u yo consumo ha ido en aumento.A s í ,e n
1 9 8 4 , del total de los hogares encuestados que habían destin a d o
una parte de su ingreso monetario a la compra de bebidas alco-
h ó l i c a s , 60% había adquirido cerveza y en 2000 la cifra se elev ó
a alrededor de 77%.

En 1984, la bebida alcohólica de alta graduación pre fe rida por
los consumidores fue el brandy, con 12.3%, mientras que en
2000 el gasto en brandy era apenas de 2% en los hogares encues-
t a d o s. Por su part e, los vinos de mesa muestran una part i c i p a c i ó n
decreciente en el gasto de 1989 a 1996. Así, en 1989 el gasto
destinado a este rubro fue de 2.8%, en tanto que para 1996 fue
de 1.2%. En las últimas dos encuestas se observa que ha empe-
zado a aumentar el gasto de los hogares en vinos de mesa; s i n
e m b a rg o, no ha logrado los niveles de 1989.

Los resultados de la E N I G H p resentan además los niveles de in-
g reso mensual de los hogare s , la edad, el precio y la cantidad con-

1 7 Aunque A rgentina y Chile son economías de bajos ingresos similares a la me-
x i c a n a ,p resentan un consumo que alcanza los 18 litros per capita d ebido al bajo pre-
c i o. Se dice que son mercados de Te t r ap a ck en un 95%, aunque estos países poseen
una cultura del consumo del vino y en México tal cultura es mínima. V é a s e
h t t p : / / w w w. ch i l ev i n o s. e m o l . c o m /

1 8 Sólo se tomó el consumo de los jefes de familia para no duplicar la info rm a-
ción re fe rente a niveles de ingre s o, g a s t o, consumo y nivel educat i vo.
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s u m i d a ; estas va ri ables permiten evidenciar que tanto el brandy
como el vino de mesa son productos para un mercado de alto in-
g reso y de alto nivel educat i vo (Arm e n t a , 2 0 0 3 ) .

G rado de concentración en el mercado de vinos de mesa 
(índice Herfindahl-Hirchsman)

Según Call y Holahan (1985), el grado de concentración es la par-
ticipación que mantienen las “ n ” e m p resas más importantes del
mercado en el nivel de pro d u c c i ó n . El índice de Herfi n d a h l -
H i r chsman (I H H) mide el grado de concentración de un mercado
y es igual a la suma de los cuadrados de la porción de mercad o
de cada empre s a , en este caso, cada vinícola. El resultado del I H H

es desde cero hasta 10 000; cuando el resultado es pequeño, e s
d e c i r, se acerca a cero, no existe concentración en el mercado y
un número grande de empresas capta una pequeña part i c i p a c i ó n
del mismo; si el resultado se acerca a 10 000 significa que una so-
la empresa concentra la totalidad del mercado.

El cuadro 4 muestra la participación de las empresas pro d u c-
toras de vino de mesa localizadas en Baja Califo rn i a , las cuales
compiten por un mercado interno de alrededor de tres millones
de cajas al año.

Cuadro 4

Producción de vino de mesa (2001)

Empresa Cajas*

L.A. Cetto 650 000
Vides de Guadalupe 600 000
Santo Tomás 80 000
Monte Xanic 30 000
Chateau Camou 15 000
Pequeñas en Baja California 10 000
Resto del país 140 000
Importaciones 1 750 000
Exportaciones (-) 305 000
Consumo aparente 2 970 000

Fuente:entrevista a gerentes de planta y AMV.
* Cajas de 9 litros.
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19 Para determinar la participación en el mercado interno a cada empresa se le
restó 20% de su pro d u c c i ó n , pues esa cantidad es exportada y no se comercializa en
el mercado nacional. A p a rte se ag re g a ron las import a c i o n e s.

De acuerdo con las cuotas de mercado que se muestran en el
c u a d ro anteri o r, el I H H p resenta los siguientes resultados en la in-

d u s t ria de vinos de mesa.1 9

Cuadro 5

Índice Herfindahl-Hirchsman

Empresa Participación Participación
% al cuadrado

L.A. Cetto 17.50 306.3
Vides de Guadalupe 16.16 261.1
Santo Tomás 2.15 4.6
Monte Xanic 0.808 0.7
Chateau Camou 0.404 0.2
Pequeñas en Baja California 0.269 0.1
Resto del país                             3.77 14.2
Importaciones 58.92 3 471.6
Total 100%
Índice Herfindahl-Hirchsman 4 058.7

Fuente:elaboración propia.

El resultado indica que el mercado de los vinos de mesa pre-
senta una concentración moderada, p roducto del crecimiento de
las import a c i o n e s , que re p resentan 59% del mercado, ya que los
p re fi e ren los consumidores por su bajo precio y otro segmento
por su calidad; por último, los grupos Domecq y Cetto re p re s e n-
tan 34% del mercado.

Si descontamos la participación de los vinos extranjeros en el
mercado nacional, se observa una competencia casi duopólica en-
t re L.A . Cetto y Vides de Guadalupe; ambas fi rmas tienen una par-
ticipación de 82.5%. Si se calcula el I H H con este dat o, resultaría de
a l rededor de 7 mil. Sin embarg o, el dato resultó de 3 527, por lo
que no podemos decir que se trate de un mercado de vinos na-
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cionales concentrado en una sola empre s a ,p e ro se observa la exis-
tencia de un duopolio en la producción de vinos de mesa (cua-
d ro 6).

Cuadro 6

Índice Herfindahl-Hirchsman sin importaciones

Empresa Participación Participación
% al cuadrado

L.A. Cetto 42.9 1840.8
Vides de Guadalupe 39.6 1568.5
Santo Tomás 5.3 27.9
Monte Xanic 2.0 3.9
Chateau Camou 1.0 1.0
Pequeñas en Baja California 0.0 0.0
Resto del país                             9.2 85.4
Total 100%
Índice Herfindahl-Hirchsman 3527.4

Fuente: elaboración propia.

Análisis estratégico de la industria vitivinícola 
del noroeste

Una estrategia es una acción que permite a las empresas mejorar
su situación en el mercado; a d e m á s , así pueden afectar el desem-
peño de las ri va l e s. Una vez analizados los fa c t o res externos e in-
t e rnos que actualmente están afectando el dinamismo de la indus-
t ria vitivinícola en el mercado nacional e intern a c i o n a l , el siguien-
te ap a rtado presenta las medidas que han tomado las fi rmas para
hacer frente a su competencia.

Acuerdos de prove e d u r í a

Sólo Domecq y Cetto establecen acuerdos de proveeduría a trav é s
de empresas subcontratadas que realizan el abasto de mat e ria pri-
m a , s e rvicios de seguri d a d , mantenimiento y limpieza.



Vides de Guadalupe ha tomado la decisión de delegar funcio-
nes a empresas contratistas con el fin de reducir costos y centrarse
en mejorar la calidad en la elaboración de vinos. Este re o r d e n a-
m i e n t o en los sistemas de trabajo es producto de la administración

impulsada por A l i e d - D o m e c q ,2 0 que tiene como meta aumentar
la eficiencia pro d u c t i va para hacer frente a la competencia inter-
n a c i o n a l .

L.A. Cetto también utiliza los sistemas de trabajo antes men-
cionados, sólo que su planta laboral es fija y cuando es tempo-
rada de vendimia emplea más trabajadores. El abasto de materia
prima en la industria tiene dos vertientes: comprar la uva o pro-
ducirla en sus propios viñedos.Vides de Guadalupe no part i c i p a-
ba en la parte agrícola (las tendencias del mercado han hecho que
Domecq cultive sus uvas para asegurar una mayor calidad), c u a n-
do adquiere uva del mercado ab i e rto ofrece asesoría, re c o m e n d a-
ciones a los pro d u c t o res de las va riedades re q u e ri d a s.

Domecq se ha visto en la necesidad de producir su propia uva
para aumentar la calidad en sus vinos. Su política es integrarse ve r-
ticalmente en la parte ag r í c o l a , al menos en aquellas va riedades que
re q u i e ren un trato art e s a n a l , para escoger los mejores racimos y así
aumentar la calidad en sus primeras etiquetas.

Cetto también realiza compras a los productores y produce la
uva en sus propios viñed o s , la cual se destina a elaborar vinos que
re q u i e ren añejamiento en barrica y botella; es decir, es para un
mercado de consumidores selectos.

Requerimientos de capital y ventajas de costos

La industria vitivinícola del noroeste presenta dos va riantes en la
e s t r ategia pro d u c t i va definida por el poder económico de las em-
p re s a s : una ligada a la producción de todos los segmentos de be-

144 REGIÓN Y SOCIEDAD / VOL. XVI / NO. 31.2004

2 0 En 1994, la fi rma inglesa Allied Lyons adquiere la mayoría del capital accio-
n a rio de Casa Pe d ro Domecq. A partir de ese año surge A l l i e d - D o m e c q .
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bidas alcohólicas y otra exclusivamente a la producción de vinos
de mesa.

L .A . Cetto y Domecq son líderes en la industri a , dos gru p o s
d i ve r s i ficados que tienen presencia en la producción y distri bu-
ción de vinos de mesa, b r a n d i s , t e q u i l a s , w h i s k y s , s i d r a s , j u g o s ;
están prácticamente en todas las va riantes de bebidas alcohólicas,
con excepción de la cerve z a . El grado de dive r s i ficación y el po-
der de mercado de estos grupos les permite tener una fo rtaleza de
c apital y ventajas de costos absolutos respecto a sus competidore s.

L .A . Cetto y Vides de Guadalupe de Domecq mantienen una
p roducción anual de alrededor de 600 mil cajas de vino de mesa.
Ambos grupos operan economías de escala, lo cual les perm i t e
competir en vo l u m e n , d i s m i nuir costos y fijar precios más bajos.
Esto re p resenta una barrera para aquéllos que deseen ingresar a la
i n d u s t ria y competir en los segmentos de mercado masivo al que
estas dos fi rmas acuden.

El resto de las empresas vinícolas no compite bajo la estrat e g i a
de acudir al mercado masivo ; sus niveles de producción son me-
n o res a los alcanzados por los grupos antes mencionados. S a n t o
To m á s , la tercera más grande en Baja Califo rn i a , es una empre s a
vinícola intermedia que se ubica entre las dos líderes y las com-
pañías pequeñas; su producción fluctúa entre 80 y 100 mil cajas al
a ñ o. D e n t ro del segmento de pequeñas empresas destaca Monte
X a n i c, la más grande entre ellas. El resto de las casas pro d u c t o r a s
no rebasa en conjunto las 25 mil cajas y, al igual que Monte Xanic,
atienden un mercado descuidado por las grandes vinícolas, el de
los vinos premium. La mayoría de estas empresas tienen su mayor
poder de mercado en Baja Califo rn i a ,2 1 donde comercializan alre-
dedor de 50% de su pro d u c c i ó n .

2 1 Ensenada re p resenta el consumo más alto del país; es uno de los pocos luga-
res donde existe una cultura del vino. El consumo oscila entre 7 y 8 botellas per capita
al año.
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El grupo Domecq presenta ventajas de capital y poder de mer-
cado en brandis frente a sus competidore s. En la Costa de Herm o-
s i l l o, Domecq ha desplazado a empresas que se habían instalado
en la re g i ó n , al tener una capacidad grande de producción de
ag u a r d i e n t e, lo que le permite actuar como monopsonio (com-
prador único) de la uva industri a l .

A mediados de los setenta y a raíz del aumento en el consumo
de brandy en el país, llegó a Sonora la casa Osborne e instaló una
planta en la carretera a Bahía de Kino. Sin embarg o, no realizó aso-
ciación alguna con los pro d u c t o res de uva . C o m p r aba el fruto a
p ro d u c t o res independientes, p e ro no con el poder de negociación
que mantenía Domecq con los pro d u c t o re s , a quienes compro-
metía la compra de la uva , a la par que fo rtalecía sus marcas en el
mercado nacional. Domecq desplazó en el curso de unos años a
O s b o rn e, por lo que ésta decidió cerrar operaciones (Robl e s ,
2 0 0 1 ) . Lo mismo sucedió con Ve rg e l , que se instaló en la Costa de
H e rmosillo en 1977 y al poco tiempo cerró operaciones por no
poder competir con Domecq. Por otra part e, en 1981 el gru p o
Cetto decide instalar Vinícola Pitic, una planta para la pro d u c c i ó n
de aguardiente para sus propias marcas; sin embarg o, ante el po-
der de mercado de Domecq, el brandy deja de ser negocio para el
g rupo y en 1996 la planta es re c o nve rtida a concentrados de uva
bajo la razón social de Jugos de Herm o s i l l o. En el 2002, el gru p o
Cetto reduce operaciones2 2 y sale del mercado Jugos de Herm o-
s i l l o, por la reducción en la re n t abilidad de la actividad debido a
las actuales condiciones de ap e rt u r a , donde resulta más conve-
niente comprar el concentrado y el brandy a granel en el merca-
do internacional que producirlo a nivel re g i o n a l .

2 2 Actualmente las instalaciones reciben mantenimiento, para vo l ver al mercado
una vez que se estabilice el mercado intern a c i o n a l .
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E s t rat e gias de comercialización 

E s t r ategias para el vino 

Antes de que México se adhiriera al Acuerdo General de Arance-

les y Comercio (GATT)23 en 1986, en el país había más de 70
empresas vitivinícolas. Éstas podían existir gracias a un mercado
caut i vo donde sólo se podían adquirir los productos existentes en
los anaqueles y no había mejores opciones para el consumidor; l a s
compañías tenían una gama reducida de marcas. En una econo-
mía cerr a d a , como lo era la mexicana hace más de dos décadas,
las empresas podían establecer precios altos a sus productos de ba-
ja calidad, obtener ganancias elevadas y así poder permanecer en
el mercado. A medida que el país fue reduciendo los aranceles al
comercio intern a c i o n a l , el número de compañías se ha ido com-
p a c t a n d o, de tal manera que en la actualidad existen sólo 16 re-
gistradas en la Asociación Nacional de Vi t i v i n i c u l t o re s.

Las empresas pequeñas vieron en el mercado de los vinos de
mesa un segmento no atendido por las fi rmas nacionales. Su es-
t r ategia de comercialización es atender el mercado de hoteles y
restaurantes de estratos de alto poder adquisitivo ; han decidido no
estar en tiendas departamentales porque no se tienen los cuidados
que el vino re q u i e re, como son temperat u r a , luz y posición ade-
c u a d a .

Monte Xanic ha ido adecuando sus estrategias de venta a lo lar-
go del tiempo, a medida que el grupo se ha ido fo rtaleciendo en
el mercado. En un pri n c i p i o, el objetivo central era dar a conocer
el producto y generar una cartera de clientes, y fue por medio de
los bancos como lograron penetrar en el mercado. El banco env i ó
el boletín El espíritu del vino, editado por Monte Xanic, a los cuenta-
h ab i e n t e s , donde se info rm aba que se regalaría una botella a
quien llamara a los teléfonos de la empre s a ; a s í , a 10% de los
c u e n t a h abientes se les obsequió el pro d u c t o, que generó una bu e-

2 3 En inglés, G e n e ral A greement on Tariffs and Tra d e.
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na impresión en la región por su alta calidad. H oy en día, la em-
p resa comercializa 20% de su producción en el estado y export a
a l rededor de 10% de su pro d u c c i ó n . El resto se comercializa en el
país a través de empresas dedicadas a la distri bución de vinos y li-
c o res y por sus agentes de ve n t a .

Los productos de las empresas Domecq, L .A . C e t t o, B o d e g a s
de Santo To m á s , las tres más grandes por sus vo l ú m e n e s , están a
disposición del consumidor tanto en supermercados como en
cualquier re s t a u r a n t e. En el pasado estos grupos descuidaban la
calidad debido a los grandes volúmenes de pro d u c c i ó n ; sin em-
b a rg o, en años recientes han iniciado producciones de pri m e r a s
e t i q u e t a s.

La industria vinícola se encuentra en una etapa de re s u rg i m i e n-
to y de reacomodo en los selectos mercados de vino tanto nacio-
nal como internacional. El nacional aún es pequeño; por eso la
ind u s t ria está viendo hacia el mercado extern o, con presencia en
28 países y donde actualmente coloca 20% de la pro d u c c i ó n .

De esta manera, la comercialización y distri bución del vino en
México se concentra en dos estrat e g i a s : acudir a mercados exclu-
s i vos a través de ventas en hoteles, restaurantes y tiendas de vinos
y licore s , o re c u rrir al mercado masivo y mantener el pro d u c t o
prácticamente en todos los centros comerciales del país, a d e m á s
de estar presente en los mercados exclusivo s , como lo hacen las
e m p resas pequeñas.

U va industrial: p a ra concentrado y ag u a r d i e n t e

1 . Concentrado de uva

Cuando se visitaron las plantas Jugos de Hermosillo del gru p o
C e t t o, localizada en la Costa de Herm o s i l l o, y A l t a rp e c, de cap i t a l
a rgentino y estadounidense, eran los dos únicos competidores de
Domecq en la compra de uva industrial en el estado de Sonora.
Se observó una disyuntiva poco favo r able para estas empresas a
causa de la caída en el precio internacional del concentrado de
u va , lo que trajo pro blemas de comercialización.
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Ahora se sabe que en el 2002, Jugos de Hermosillo y A l t a rp e c
d i s m i nu ye ron operaciones en sus plantas debido a fa c t o res de co-
yuntura en los mercados intern a c i o n a l e s. La caída del precio in-
t e rnacional del concentrado provocó que en México no fuera
re n t able su pro d u c c i ó n , de tal manera que resulte más conve n i e n-
te comprarlo en el exterior que pro d u c i r l o.

Un ejemplo claro de la situación del segmento de concentra-
dos es el caso de Jugos de Herm o s i l l o. En un pri n c i p i o, la fi n a l i-
dad de la planta era la producción de aguardiente para brandy y
a partir de 1996 empieza a elaborar concentrado de uva para la
i n d u s t ria de jugos. Sin embarg o, a finales de la década, con la caí-
da en la re n t ab i l i d a d , la obl i g a ron a cerrar operaciones y limitar-
se a dar mantenimiento a sus instalaciones. Lo anterior se debió a
la sobre o fe rta de concentrados que existía por las crecientes im-
p o rtaciones de Califo rn i a ,A rgentina y Chile.

El caso de A l t a rpec no es distinto al de Jugos de Herm o s i l l o. A
finales de los años nove n t a , los márgenes de re n t abilidad empeza-
ron a disminuir y debido a la caída del precio intern a c i o n a l , ya no
era posible adquirir la uva al sobreprecio que establecían los
productores sonorenses. Cuando en el mercado internacional se
cot i z aba entre 0.80 y 1.50 pesos el kilogramo, en la región se ad-
quiría la uva a 2.5 pesos. La fi rma decidió comprar el concentra-
do en el mercado argentino a través de su planta localizada en
aquella región para seguir así abasteciendo a sus clientes. Sin em-
b a rg o, tal situación no resultó fa c t i ble por los altos costos; de ahí
que se decidió cerrar la planta y limitarse a dar mantenimiento a
la maquinaria en lo que el mercado logra estab i l i z a r s e.

Desde el 2001, A l t a rpec dejó de comprar uva en la re g i ó n ;
ahora dicha planta está siendo administrada por Cab o r f ru t , u n a
asociación de pro d u c t o res que, ante la imposibilidad de venta de
su uva , la transfo rm a ron en mosto, a l rededor de 6 mil toneladas.
Cuando se visitó la planta no se había colocado la totalidad del
concentrado de 2002, por lo que el inve n t a rio era de 120 mil ga-
lones y se veía difícil seguir operando en el ciclo 2003.
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2 .A g u a r d i e n t e : el monopsonio de Domecq

Los pro d u c t o res de uva industrial de la región percibieron que su
c a rtera de clientes se re d u j o a u n o s o l o. A n t e este panorama e n l a
c o m e r c i a l i z a c i ó n , s o n cada vez menos los pro d u c t o res que re a l i-
zan las lab o res culturales para preparar el siguiente ciclo. D e s p u é s
de mantener en operación cuat ro plantas en la región en la déca-
da de los och e n t a , ahora Domecq sólo opera dos: una en Cab o r c a
y otra en Herm o s i l l o. Domecq ha continuado comprando uva de
la re g i ó n ,p e ro sus volúmenes se han reducido debido a que ha au-
mentado sus importaciones de aguardiente y brandy a granel de
España por su bajo pre c i o. El costo de producir un litro de b r a n dy
en México es de 15 pesos y traerlo de Europa sólo cuesta cinco
pesos (A S E R C A, 2 0 0 2 ) .

E s t rat e gias de promoción en la industria

Una de las constantes en las empresas vitivinícolas es que no des-
tinan recursos para publicidad o campañas de marketing que den
a conocer las características de sus productos de fo rma masiva .A l-
gunas empresas realizan campañas de publicidad en revistas ex-
c l u s i vas para conocedores de vinos; al re s p e c t o, los gerentes de
planta mencionan que el tamaño del mercado no genera los re-
cursos suficientes para sostener una campaña publ i c i t a ri a .

Quienes podrían lanzar una campaña para presentar sus pro-
ductos al mercado masivo son L. A . Cetto y Vides de Guadalupe,
pues concentran el mercado del vino en México. Ambos gru p o s
realizan publicidad para ciertos productos como es el jugo Sonri-
sa y Viña Real de Cetto. D o m e c q , por su part e, a nuncia Tequila Sau-
z a , C a ribe Cooler, así como los brandis Presidente y Don Pe d ro.

A finales de 2001, se realizó una campaña publicitaria de
forma masiva en radio y televisión para persuadir al consumi-
dor nacional de la calidad del vino mexicano. Fue a través de la
Asociación Nacional de Vitivinicultores y con el apoyo de distin-
tos organismos públicos y privados que se lanzó la campaña
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“Vino mexicano ap reciado por su sab o r, p remiado por su cali-
d a d .” Al pare c e r, se cumplió el principal objetivo de difundir en-
t re la población la alta calidad del vino nacional.

La publicidad que realiza Domecq de sus brandis prácticamen-
te es constante y se acrecienta a finales de año. En ese sentido, e l
mercado del brandy, que es dos veces mayor que el de los vinos
(estimado en unos 400 mdd en México), sí hace re n t able su pu-
bl i c i d a d , p e ro no el vino de mesa, además de que éste pre s e n t a
una mayor competencia vía precio con los import a d o s , p ri n c i p a l-
mente de Chile, Estados Unidos, España y Alemania que se comer-
cializan en México con precios de entre 30 y 50 pesos la botella.

Alianzas estrat é gicas y fusiones

Los grupos vitivinícolas que operan en el noroeste de México han
e s t ablecido alianzas estratégicas en mayor o menor grado, d e p e n-
diendo del tamaño de la fi rm a . Los grupos vinícolas pequeños y
fa m i l i a res están integrados ve rt i c a l m e n t e ; es decir, realizan todo el
p roceso desde el cultivo de la uva , c o s e cha y pro c e s am i e n t o, s ó l o
mantienen alianzas para comercializar su producto dentro o fue-
ra del país.

Las empresas pequeñas, como son los casos de Monte Xanic y
C h ateau Camou, mantienen alianzas estratégicas pri n c i p a l m e n t e
hacia la parte de exportación. El mercado nacional es atendido
directamente a través de sus oficinas centrales en la ciudad de
México y su red de distribuidores establecidos en las principa-
les ciud a d e s. Monte Xanic mantiene, desde su surgimiento en
1988, una alianza estratégica con el grupo estadounidense Cha-
lone Wine Group, el cual se encarga de la distribución de los vi-
nos de Monte Xanic en el mercado del norte, y lo mismo hace
Monte Xanic con las marcas del grupo Chalone, al comerciali-
zarlas en México.

Los grupos grandes —Vides de Guadalupe, L .A . Cetto y Bode-
gas de Santo Tomás— presentan un mayor dinamismo en sus
a l i a n z a s. Ya se mencionó en el ap a rtado de estrategias de opera-
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ción cómo estos grupos establecen alianzas con la parte pro d u c t i-
va mediante acuerdos de proveeduría de mat e ria prima y de sub-
c o n t r atación de algunos serv i c i o s. Domecq es el más dinámico en
cuanto a alianzas se re fi e re. Desde sus inicios, en 1948, ha re a l i z a-
do una serie de alianzas que se confo rman en la actualidad por las
siguientes empresas (cuadro 7).

Cuadro 7

Empresas filiales del grupo Allied-Domecq en México

Impulsora Plástica y Metálica Ciudad de México
Inyectora Mexicana Ciudad de México
Micromold Estado de México
Plastindustrias Metálicas Mexicanas (PLAMMEX) Estado de México 
Ramondín Estado de México
Tequila Sauza Guadalajara, Jalisco
Turismo Domecq Pa rticipa en la capacitación del 

personal que ha de recibir y 
atender a visitantes  nacionales 
y extranjeros  en bares y 
restaurantes de los dife rentes 
destinos turísticos del país.

Ucero  Puig y Compañía Importadora y comercializadora 
de productos, Ciudad de México.

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

Fuente:página Allied Domecq.

2 4 Líder mundial en producción y comercialización de vinos y licore s ,p ro p i e t a-
ria de las franquicias Dunkin’Donuts y Baskin-Robb i n s.

Allied-Domecq es un grupo creado en 1994 entre las fi rm a s

Allied Lyo n s2 4 de Inglat e rr a y la fi rma española Domecq. A m b o s
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g rupos fusionaron su capital accionario y con ello las plantas es-
t ablecidas por el grupo Domecq en México desde 1948. C o n
e sta fusión el nu evo grupo controla más de 160 marcas, e n t re las
cuales están las 41 producidas en el país.

La unión Allied-Domecq tiene como meta principal re e s t ru c-
turar la organización interna de Domecq e incrementar la pre s e n-
cia de sus productos en los mercados intern a c i o n a l e s , incluido el
tequila Sauza, p ropiedad también de la fi rm a .

La fusión entre Domecq y Allied Lyons ha creado un nu evo en-
t o rno en la dinámica de competencia en la industria vitivinícola,
en México y en el mundo ha impactado seriamente a la parte pri-
m a ria de la cadena pro d u c t i va . La multinacional A l l i e d - D o m e c q
mantiene en operación plantas en Inglaterra, España, Holanda,
Portugal, Francia, Alemania, Irlanda, Nueva Zelanda, República
Checa, Dinamarca, Escocia, Estados Unidos, Argentina, México
y Corea. Sus productos se encuentran en más de 50 países alre-
dedor del mu n d o ; ha logrado ocupar el segundo lugar2 5 mu n d i a l
en el segmento de vinos y licore s , p roduciendo y distri bu ye n d o
las principales marcas de whiskys, vo d k a s , ro n e s , b r a n d i s , ch a m-
p a ñ a s , vinos de mesa, c e rveza y otras beb i d a s , con un valor de fa c-
turación que se acerca a los cuat ro mil millones de dólares en
2002.26

La presencia de Allied Domecq en más de 50 países le perm i-
te tener un poder de mercado hacia la parte agrícola de todas las
m at e rias primas empleadas en la fab ricación de los distintos lico-
re s , e n t re ellas la uva ; puede adquirir el fruto donde más le con-
ve n g a , incluso traer los destilados de cualquier parte del mu n d o
donde mantiene en operación plantas de procesamiento a un pre-

2 5 La número uno en ventas es la multinacional inglesa Diag e o, e n c abezada por
su fi rma United Distillers & Vi n t n e r s ; sus ventas superan los 4100 millones de dóla-
res y es pro p i e t a ria de las marcas: wiskys J&B y Johnnie Wa l ke r, el vodka Smirn o f f, e l
ron Captain Morgan y posee 45% de tequila Cuervo en México. La número tres es la
francesa Pe rnord Ricard, dueña de Chivas Regal y de Seag r a m , con ventas de 3600 mi-
llones de dólare s.

2 6 h t t p : / / e s p a n o l . b i z . ya h o o. c o m / d j l a / 0 2 1 0 2 9 / 2 0 0 2 1 0 2 9 1 2 2 1 0 0 0 0 _ 1 . h t m l



cio menor a los costos de producción regionales. Ello ha provo-
cado que la producción de uva industrial en Sonora y la produc-
ción de aguardiente en el país presenten una tendencia negat i va .

De esta manera, en la industria vitivinícola localizada en el
noroeste de México se observa un resurgimiento en el segmen-
to de vinos de mesa; p e ro éste no se generaliza a los segmentos de
p roducción de aguardiente y concentrados de uva , donde los in-
d u s t riales no han logrado la competitividad re q u e rida en un en-
t o rno de libre comercio. Las nu evas empresas vinícolas ubicadas en
los valles de Ensenada han optado por una estrategia enfocada a
p roducir vino de calidad mu n d i a l , acudiendo a un segmento pe-
queño de la pobl a c i ó n . Los grupos Domecq y Cetto presentan una
planta pro d u c t i va dive r s i ficada con presencia en regiones pro d u c-
toras de uva , y controlan los mercados de bebidas alcohólicas del
país a través de sus volúmenes pro d u c t i vo s , lo que les permite es-
tar en todos los estratos de la pobl a c i ó n .

C o n c l u s i o n e s

Una de las conclusiones de esta investigación tiene que ver con
los aspectos teóricos que la guían. La teoría de la organización in-
d u s t rial constituye una estructura teórico-metodológica esencial
para el análisis de los mercados; es una herramienta valiosa para
analizar la forma de actuar de las firmas en competencia y en
especial para abordar la problemática de mercado que enfrentan
los productores agrícolas e industriales que procesan las mate-
rias primas.

El índice de concentración Herfi n d a h l - H i r chsman denota una
i n d u s t ria vinícola moderadamente concentrada. Se re a l i z a ron dos
c á l c u l o s : uno donde se incluyen las importaciones de vino de
mesa con un resultado de 4 058, siendo el vino importado el que
c o n t rola 58.9% del mercado, y el segundo, donde sólo se consi-
dera la producción nacional, a rrojó un I H H de 3 527, siendo los
g rupos Cetto y Vides de Guadalupe los que acaparan 43 y 39% del
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m e r c a d o, re s p e c t i va m e n t e. La pro blemática en la cadena de la uva
i n d u s t rial se puede englobar en tres líneas pri n c i p a l e s : s o b re o fe r-
ta mundial de uva , falta de organización e integración en la cade-
na pro d u c t i va y nulo financiamiento a las actividades pri m a ri a s.
La uva industrial presenta una tendencia acelerada a dejar de ser
re n t abl e, señalan los pro d u c t o re s ; los bajos precios del grado bri x
de la uva para ag u a r d i e n t e, concentrado y pasa están trastocando
la existencia de la cadena en el mediano plazo.

La industria vitivinícola en los estados de Baja Califo rnia y So-
nora en sus cuat ro segmentos básicos —vino de mesa, ag u a r d i e n-
t e, jugo concentrado y uva pasa— se encuentra en un proceso de
ruptura con el eslabón confo rmado por los pro d u c t o res ag r í c o l a s.
La re e s t ructuración industrial en la que están inmersos hace a un
lado al productor de vid. Los bajos precios internacionales de la
u va industri a l , el concentrado, el aguardiente y los vinos prove-
nientes de países como Chile, Estados Unidos y la Unión Euro p e a
han propiciado una disminución en las compras regionales de ma-
t e ria pri m a , para poder cumplir las exigencias del mercado re s p e c-
to a calidad, d i ve r s i ficación de productos y precios competitivo s.

La producción y comercialización de vinos se encuentra en u n a
e s t ructura de mercado duopólica, concentrada por A l l i e d - D o m e c q
y L. A . C e t t o, fi rmas que producen 82% de los vinos de mesa en
M é x i c o. El resto de las empresas vinícolas localizadas en el Valle de
Ensenada se han posicionado en un segmento de mercado de altos
i n g re s o s , e s t r ategia que les ha dado buenos re s u l t a d o s , pues año
con año han aumentado la capacidad instalada y su ofe rta de vinos.

D e n t ro de la industria vinícola confo rmada por 16 empre s a s
se pueden advertir distintas estructuras de competencia; por un
lado, el duopolio entre Cetto y Domecq, firmas que compiten
directamente con los vinos importados bajo un esquema de oli-
gopolio tipo Bertrand, es decir, la competencia se presenta vía
pre c i o ; su escala grande de producción les permite hacer frente a
la competencia de los vinos extranjeros que entran a bajo pre c i o.

Domecq y Cetto, en los últimos años, han empezado a elab o-
rar vinos de mayor calidad. Los vinos de marcas exclusivas ahora

ARMENTA/ESTRATEGIAS DE MERCADO EN LA INDUSTRIAVITIVINÍCOLA 155



son producidos con prácticas artesanales en el manejo de la uva ;
se utilizan barricas nu evas y espacios exclusivos en las vinícolas
donde se controla todo el pro c e s o.

El resto de las vinícolas que participan con 7.5% del mercado
quedan fuera de la estructura de competencia vía pre c i o, es decir,
no entran propiamente a una guerra de pre c i o s , sino que, por el
c o n t r a ri o, la dife renciación del pro d u c t o, el diseño de marcas y la
calidad les permite establecer precios altos a sus productos que va n
d i rigidos a un mercado de alto ingre s o.Al no elaborar un pro d u c-
to estandari z a d o, p u d i e ron salir del mercado más competido don-
de se encuentran las grandes empre s a s.

Por otro lado, la estructura de competencia donde part i c i p a n
los deri vados de uva elaborados en Sonora es una estructura de
mercado semejante a la competencia perfecta donde todos los ac-
t o res son tomadores de pre c i o, mismo que es establecido por el
mercado intern a c i o n a l . Los pro d u c t o res y las empresas pro c e s a d o-
ras de uva en Sonora no pueden salir de esta estructura de compe-
tencia, pues elaboran productos intermedios, de modo que es
difícil el diseño de estrategias de mercado para incidir en el
consumo.

El jugo concentrado y los deshidratados han sido los más afe c-
tados por el proceso de ap e rt u r a ; los altos costos de la mat e ria pri-
ma hacen poco re n t able la actividad, al ser más caro pro d u c i r l o s
que adquirirlos en el exteri o r. En este sentido, las empresas deb e n
diseñar estrategias de mercado, como integrarse hacia adelante,
diseño de marca, nu evos productos que permitan llegar al consu-
mo fi n a l . El ag u a r d i e n t e, por su part e, se encuentra a expensas del
consumo de brandy, la bebida de alta graduación pre fe rida por los
mexicanos en el pasado, ahora no re p resenta ni la mitad de lo que
se demandaba en los och e n t a . Ante el menor dinamismo que ha
p resentado el brandy en el mercado, la industria (en este caso Do-
mecq) ha ido disminuyendo sus compras a los productores de
variedades industriales, quienes están siendo desplazados, al
exigirles la multinacional Allied-Domecq más calidad en la uva y
con precios a la baja.
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De esta manera, el productor de mat e ria prima está quedando
fuera del mercado y sólo aquellos que re a l i z a ron inversiones en
sus viñedos para trasplantar va riedades finas pueden vender su uva
a un precio aceptabl e ; el resto de los pro d u c t o res que cuentan con
viñedos viejos y poco atendidos reciben precios bajos, lo que
v u e l ve no lucrat i va la actividad.

Hasta ahora, los más afectados han sido y seguirán siendo los
p ro d u c t o res ag r í c o l a s , quienes no han re c o nve rtido sus viñedos ha-
cia va riedades de mayor calidad; los bajos pre c i o s , aunados a la fa l-
ta de fi n a n c i a m i e n t o, hacen incosteable cualquier inversión en los
v i ñ e d o s ; de ahí que el productor opte por abandonarlos y bu s q u e
otras posibilidades de pro d u c c i ó n .

A partir de la investigación desarrollada se detecta la necesidad
del diseño de estrategias por parte de la industria en asociación
con las entidades gubern a m e n t a l e s , que vengan a re a c t i var la ca-
dena pro d u c t i va de la uva industrial a través de la reducción de
impuestos a los productos derivados de uva, el freno a las im-
portaciones (dumping vía subsidios), aplicando la normatividad
existente y la consolidación de las regiones vitivinícolas de Baja
California y Sonora, a través de incentivos para la permanencia
y generación de nuevas vinícolas.

Las vinícolas, por su part e, d eben atender los estratos medios
y bajos de la población para lograr incrementos signifi c at i vos en
el consumo, para lo cual se re q u i e re diseñar estrategias de nu evo s
e m p a q u e s ,p u bl i c i d a d , nu evas pre s e n t a c i o n e s , que permitan re d u-
cir el precio del producto en lo que el mercado empieza a cono-
cer las bondades del vino de mesa.

F i n a l m e n t e, es importante que pro d u c t o res ag r í c o l a s , p rove e-
d o res e industriales establezcan acuerdos y consensos para actuar
de manera conjunta ante las amenazas que presenta la competen-
cia intern a c i o n a l .

Recibido en octubre de 2003
R evisado en marzo de 2004 
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