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El marco general de la economía internacional 

¿El.fin de u n ciclo de crisis? 

L 
a economía de los países desarro llados com ienza a mostrar 
un comportamient o favorab le. Si bi en el desempleo conti­
núa ocas ionando problemas serios, otros ind icadores eco­

nóJn icos, como el PtB, la inversión y el contro l del déficit exter­
no, p resentan signos alentadores. Además, las grandes empresas 
de diversos sectores han incrementado sus beneficios en fo rma 
notable (véase el cuadro 1 ). 

La recuperac ió n de los benefic ios de las grandes empresas no 
es só lo resultado de la ayuda pública, en algunos casos muy im­
portante, si no del fin de un cic lo de profundas restru cturac iones 
indust ri ales : modernizac ión de los eq uipos, abatimiento del cos­
to salarial, aumento de la investi gación, innovac iones de los pro­
ductos y avances en la gesti ón. 

Resul ta difícil resumi r el importante proceso de modernizaciÓn. 
Baste cita r, por ejemp lo, la evo luc ión de las empresas pequ eñas 
y medianas de Francia. Según una encuesta de pri ncipios de 1989, 
71% de esas empresas estaba totalmente eq uipado en micro in -
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formática; se preveía que ese porcentaje llegaría a 82 a fines de l 
mismo año. 

El co ntrol de los grandes agregad os macroecon ómicos nac io­
nales, as í como del equi libri o financiero y productivo de las em­
presas, permite ser opt imistas sobre el fu turo de las economías 
desa rro lladas. El problema de la inflac ión, aún latente, al parece r 
también está contro lado . Por otra p'arte, el fin del largo c ic lo de 
restructu ración prod uctiva ev ita q ue el emp leo siga d ismi nuyen­
do a causa de despidos masivos, como a fines de los años >etenta 
y principios de los oc henta. 

El derrumbe bursáti l de Nueva York de hace dos años no tuvo 
las consecuenc ias temidas, debido p rec isamente a la buena si­
tuación de la9-grandes transnac ionales, así como al contro l sobre 
las va riables macroeconómicas en la mayoría de los países desa ­
rro llados. Sólo la adversa evol ución de éstas en Estados Unidos 
pa rece haber desempeñado uri pape l releva nte en d icha cri sis. 
A d iferencia el e la gran depresió n de 1930, la po lít ica de co ncer­
tac ión de las principales economías desarro lladas fue un factor 
importa nte de equili bri o. 

El secto r alim entari o part ic ipa plenamente de la recuperac ión 
económica. Las empresas alimentarias que sortea ron relativamente 
bien el largo período de cri sis se benefician ampliamente de la 
situac ión actual. Ca be destaca r que durante ese lapso desa par.e­
cieron algunas transnac io nales como enti dades independ ientes : 
entre otras la Esmark, la Carn ation, la Beatri ce Foods, la Dart and 
Kraft, la Staley, la General Foocl s, la Nabisco, la Anderson Clay­
ton, la Pil lsbury, la Reyno ld s, el Imperial Grou p, la Dist il lers, la 
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CUADRO 1 

Beneficios de los grandes grupos industriales en Francia 
(Millones de francos) 

Sector de 
Resultados 

Grupo actividad 1982 1987 1988 

Elf Petróleo 3 500 4100 7 000 
Total Petróleo -1 100 1 456 1 800 
Bull Informática -1 350 225 303 
EMC Quím ica - 950 56 200 
Rhóne PoUienc Química - 844 2 300 3 500 
Orken Química - 800 1 000 3 000 
L'Oreal Cosmét icos 600 1 056 1 400 
Usinor Sacilor Siderurgia -8 341 - 5 600 4 500 
Pechiney Siderugia -2 993 729 1 500 
Lafarge Coppée Cemento 80 1 530 1 800 
Peugeot Automóviles -3 350 6 700 8 000 
Renau lt Automóvi les -1 300 3 700 6 500 
CGE Electricidad 600 1 832 2 200 
Thomson Electrónica - 180 1 063 1 330 
Air Liquide Servicios 700 1 390 1 600 
St. Gobain Materiales de 

construc.c ión 300 2 772 3 500 
Michelín Caucho -4 200 2 432 2 500 
LVMH Agroal imentos 1 343 2 000 
BSN Agroa limentos - 600 1 550 2 200 
Bouygues Construcción 300 495 500 

Total - 19 928 30079 55 333 

Nota : Las cifras corresponden a los beneficios netos antes del pago de 
impuestos. 

Fuente: Los balances de las empresas. 

Courage, la Row~ntree, la lrish Distillers, la Général Biscuit, la 
Lesieur y la Martell. Si bien durante el período de cr isis el sector 
tuvo un margen de beneficios relativamente favorable, las em­
presas que cometieron errores estratégicos o en la gest ión finan­
ciera sufrieron graves consecuencias . 

La estrategia de las empresas para hacer frente a la cr isis in ­
cluyó tres grandes vert ientes: restructuración (geográfica y de es­
pecialización por producto), aumento de la innovación e inver­
sión en la modernización productiva. 

Las dos mayores transnacionales al imentarias, la Unilever y la 
Nestlé, son dos buenos ejemplos. De 1984 a 1988 la primera ven­
dió en cerca de 3 500 millones de dólares más de 100 empresas 
de las ra-mas de transporte, emba laje, publicidad, mercadotecnia, 
madera, enfriadores de aire y ortopedia. Asimismo, invirtió más 
de 7 200 millones de dólares en la compra de un centenar de nue­
vas empresas que reforzaron sectores tradicionales del grupo y 
lo recentraron en algunas activ idades de fuerte va lor agregado 
con sinergias productivas con sus sectores tradicionales, en es­
pecial en Estados Unidos. La Unilever también aumentó signifi ­
cativamente su inversión en investigación, de 380 millones de dó­
lares en 1983 a 570 millones en 1988; el grupo prevé erogar 
mayores su mas en el futuro . 

La Nestlé realizó algunas adq uisiciones de gran importancia: 
la Carnation en Estados Unidos por 2 900 millones de dólares, 
la Rowentree en el Reino Unido por 4 200 millones y la Buitoni 
en Italia por 1 100 millones. El presupuesto de investigación del 
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grupo aumentó de 285 millones de dólares en 1988 a 320 millo­
nes en 1989. La Nestlé también invirtió en la modernización de 
sus instalaciones, en especial en la automatización y la informática. 

Como resultado del largo proceso de restructuración-inversión, · 
los dos grandes grupos elevaron en forma importante sus benefi­
cios netos: la Unilever de 3.1% de sus ventas .en 1983 a 4.8% en 
1988 (sobre una facturación de 30 000 millones de dólares). En 
el primer trimestre de 1989 sus utilidades se elevaron 12% res­
pecto al .año anterior. El grupo Nestlé, por su parte, aumentó sus 
beneficios netos de 4.5 % de sus ventas en 1983 a 5.2% en 19~7 
y 5% en 1988 (sobre una facturación de 26 000 millones de dóla­
res en este último año). El monto total de los benefic ios de am­
bos grupos (1 440 millones de dólares de la Unilever y 1 300 de 
la Nestlé en 1988) exp lica en buena medida la importancia de 
las inversiones que ambos grupos rea liza ron. · 

La restructuración de las empresas 
como estrategia 

P ara hacer frente a un entorno en transición cas i permanente, 
las empresas llevaron a cabo diversas acc1ones: moderniza­

ción y flexibilización de su equipo, disminución del persona l, cam­
bios en la gama de sus productos, mejoramiento de su gestión 
financiera y apertura al mercado internacional, entre otras. La cri sis 
y la rápida transformación del ambiente económ ico las obligó a 
instrumentar respuestas inmed iatas. Los grandes consorcios au­
mentaron de manera notab le sus inversiones en el exterior. Esto 
les permitió elevar rápidamente su capacidad prod.uctiva y apro­
vechar las posibilidades que se les presentaban, en espec ial en 
el mercado inter[lacional. El c recim iento externo de los grupos 
afectó a todos los sectores productivos de los grandes países de­
sarro llados. 

En Estados Unidos, por ejemplo, en 1987 se registraron más 
de 2 300 operaciones de fusión y compra de empresas por 215 000 
millones de dólares. De 1981 a 1987 el valor total de dichas tran­
sacciones en ese país fue de 892 000 millones. 1 En 1987 en la RFA 
se llevaron a cabo 1 955 operaciones de ese tipo y en 1988 la 
cifra ascendió a 3 093; se ca lcu la que en 1989 se realizaron 6 000. 

Las fusiones o compras de empresas se efectúan en buena me­
dida en escala internacional. Esto es particularmente importante 
en Estados Unidos. En los últimos años este pafs fue el principal 
receptor de inversiones extranjeras destinadas al sector industrial. 
De 1982 a 1987 los extranjeros realizaron 220 operaciones de 
compra de empresas estadounidenses por un. va lor de 101 926 
millones de dólares. Las inversiones provinieron sobre todo del 
Reino Unido, Austra lia y Canadá con 60% del total. Los países 
eu ropeos, inclu ido el Reino Unido, representaron 70%, en tanto 
que japón só lo participó con 5.5% del total. . 

Es interesante seña lar que el valor de las inversiones de em­
presas extranjeras en Estados Unidos es varias veces superior al 
de las de este país en el exterior. De 1982 a 1987 las empresas 
estadounidenses invirtieron 23 377 millones de dólares en la ad­
quisición de empresas foráneas, principalmente en Canadá y el 
Reino Unido (véase el cuadro 2). 

1. Observatoire des Stratégies lndustnelles, " Stratégies et compétiti­
vités dans !'industrie mondiale", en Económica-CPE, París, 1988, p. 183. 

-

-



comercio exterior, febrero de 1990 93 

CUADRO 2 Va lor 
Entidad 

Compras d e e mpresas por p aís, 1982- 1987 
(mil/ones)1 Comprador 

(Millones de dólares) Carnat ion (EU) 2 900 Nest lé (Suiza) 

Empresas estadounidenses Empresas extranjeras 
Esmark (EU) 2 800 Beatrice F:JOds (EU) 
Nicolas (Francia) Remy Martín (Francia) 

compradas por grupos compradas por grupos 25% del capita l de Cinzano 
extranjeros estadounidenses (Italia) Gran Met (RU) 

Total % Total % 25% del ca pital de Cinzano 
Reino Unido 40 .31 39.5 6.99 29.9 (Italia) Fíat (Ita lia) 
Canadá 12.91 12.7 9.76 41.7 
Australia 7.54 7.4 1.33 5.7 1985 

5ubtotal 60.76 59.6 18.08 77.3 Arthur Bell (RU) 356b Guinness (RU) · 
RFA 7.07 6.9 0.81 3 .. 5 General Foods (EU) 5 700 Philip Morris (EU) 
Francia 3.32 3.2 0.37 1.6 Anderson Clayton Foods (EU) 235 Kraft (EU) 
Países Bajos 12.22 12.0 0.91 3.9 Anderson Clayton Petfoods 800 Quaker Oats (EU) 
Italia 2.42 2.4 0.69 3.0 Nabi~co (EU) 4 900 Reynolds (EU) 

Subtotal 25.03 24.5 2.78 12.0 Carlir'lg O'Keefe (Canadá) 193 3 Elders IXL (Aust.) 
Japón 5.64 5.5 0.40 1.7 Imperial Group (RU) 2 660" Hanson Trust (RU) 
Suiza 4.88 4.8 1.04 4.4 Acuerdo Coca-Col¡¡ (EU) -
Suecia 1.5 1.5 Cadbury Schweppes (RU) 
Otros países 4.06 4.1 0.82 3.5 

Total 101.93 700.0 23 .72 700.0 1986 
Fuente: W . T. Grimm & Co., Mergestat Review, citado por Eric S. Rosen- Revillaa (España) 450( Unilever (PB) 

gren, " ls the U.S. for Sa le?", en New England Review, noviembre- Hiram Wa lker (Canadá) 784 Allied Lyons (RU) 
d iciembre de 1988, pp. 50 y 52. Disti llers (RU) 2 soob Guinness (RU) 

Act. Levure Nabisco (EU) 130 Burns Phil ips (Aust.) 
Kentucky Fried Chiken (EU) 841 Pepsi-Cola (EU) 
A & M Foods Services (EU) 48 Pepsi-Cola (EU) 

A difere nc ia de las etapas econó micas anteri ores a la crisis, las Seven Up lnternational (EU) 246 Pepsi-Cola (EU) 

operac iones d e fusión y compraventa de empresas no responden Almagen Vineyards (EU) Heublein (EU) 

al m ero deseo de aumentar su part ic ipac ió n en e l mercado o de Purina Milis (EU) 545 BP Nutrition (RU) 

acentuar la concentración prod uctiva, sino que son resultado de 
Sunkist et Canada Dry (EU) 230 Cadbury-Sch. (RU) 
Chesebrough Pond (EU) 3 100 Unilever (PB) 

un necesaria polít ica d e rest ru cturación para encarar e l entorno Naarden lnt . (PB) Unilever (P.B) 
econó mico en formac ió n. Anderson Clayton Foods (EU) 235 Q uaker Oats (EU) 

Go lden Grain M acaroni (EU) 275 Quaker Oats (EU) 
El secto r agroa limentario también ha llevado a cabo un diná- Beatrice Foods (EU) 6 200 KKR (EU) 

mico p roceso de restru cturac ió n a partir de 1984. La compra de 5oft Dri n ks Beatrice (EU) 1 000 Coca-Cola (EU) 
la Carnat ion por la Ne?t lé en ese año fu e segu ida de otras tam- Dr Pepper (EU) 470 Coca-Cola (EU) 

bién importantes como las d e la Esm ark, la Beatrice Foods, la Ge- . Durkee Famous Foods (EU) 120 Reckitt & Colman (RU) 

neral Foods y la Distill ers. La compra de la. Reynold s-Nabi sco por Sunmark (EU) 228 Rowentree (RU) 

la Koh lberg Kravis Roberts por 25 000 mi ll ones de dólares es una Sta ley Manufacturing (EU) Centra l Soja (EU) 

muestra de la im portancia d e las transacciones efectuadas (véase 
Courage (RU) 1 450" Elders IXL (Austria) 
Bocaviande (Francia) Sucre et Denrées 

e l c uadro 3) . (Francia) 
Brach (EU) 730 )acobs Suchard (Suiza) 

El notab le incremento de las operac iones d e expansión exter- Ogden Foods (EU) 320 I.C. lnd . (EU) 

na y de restructuración a partir de 1984 es la respuesta de las gran- Pi zza's ]eno (EU) 300 Pillsbury (EU) 

des empresas a la c rec iente apertura de la economía mundial. Dos 
). T. Lupton (EU) 1 200 Coca-Cola (EU) 
Div. Prod. de Consumo Akzo 612 Sara Lee (EU) 
Fu sion Moet-Hennessy (Francia) 

y Louis Vuitton (Francia) 

CUADRO 3 
7987 

Principales ventas y fu siones de algunos grupos 
Maple Leaf Milis (Canadá) 169" Hillsdown Hold. (RU) 
Hine (Francia) 18QC Moet-Hennessy 

agroalimentarios, 7983- 7988 (Francia) 

Valor 
Nabisco Espagne (EU) 300( Tabacalera (España) · 

Entidad (millones) 1 Comprador 
Cote d'Or (Bélgica) )acobs Suchard (Suiza) 
Heublein (EU) 1 200 Grand Met (RU) 

1983 BCI Beatrice (EU) 400• Perrier (Francia) 
Wine Spectrum (EU) 238 Seagram (Canadá) Nabisco Brand (España) 300( Tabaca lera (España) 
Carlton (Au st.) 1 ooo• Elders IXL (Aust .) Seven Up-USA (EU) 240 Hicks & Haas (EU) 
No rton Simon (EU) 1 100 Esmark (EU) Central Soja (EU) 365 Ferruzzi (Italia) 

CPC-Amidon Europe (EU) 600 Ferruzzi (Ital ia) 
1984 Montedison (Ita lia) Ferruzzi (Italia) 
Brooke Bond ·(RU) 500 Unilever (PB) Lesieur (Francia) Ferruzzi (Italia) -+ 
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-
Valor Va lor 

Entidad (millones) 1 Comprador Entidad (millones) 1 Comprador 

CICA {Bres) Ferruzz i {Italia) Pepsi-Cola San Joaquin (EU) 705 Pepsi-Co la (EU) 
Beatrice Prod . Lait. (EU) 315 Borden (EU) Friendly (EU) 375 Tennessee Ret. (EU) 
Schen ley lnd . (EU) 480 Guinness (RU) CFS Continental (Grand Met-EU) 700 Syseu (EU) 
H ei leman Brewing (EU) 1 300 Bond Co. (Aut.) Intercambio de capitales 
Poulain (Francia) 950( Cadbury Sch. (RU) Suntory (Japón) - A llied 
Banania (Francia) 650( CPC lnt . (EU) Lyon (RU) 
Généra le Biscuit (Francia) BSN (Francia) Intercambio de capitales 
Bocaviande (Francia) Sucre et Denrées Guinness (RU) -

(Francia) Moet-Hennessy (Francia) 
Veuve Cliquot (Francia) Loui s Vuitton (Francia) Acuerdo Casam (Francia) -
Fusión Goodman (NZ), Fielder Socopa (Francia) 

(Aust.) y Wattie (Aust.) Empresa conjunta Heineken 
Fusión de las act ividades (PB) - Bols (PB) 

chocolateras de Grace (EU) Intercambio de capitales Dan isco 
y Berisford (RU) (Dinamarca) - De Danske 

Acuerdo de distribució n Sprit. (Dinamarca) - De 
Guinness (RU) Danske Sukker (Dinamarca) -Moet-Hennessy (Francia) Campo Ebro (España) 44b . Tate & Lyle (RU) 

Acuerdo de participación Consortium Vin icole-CVBG 
cruzada Fiat (lta lia)-BSN (Francia) Bols (PB) 
(Francia) Ruche Méridionale (Francia) 1 600( CFAO (Francia) 

Acuerdo entre Saint Louis Basset Foods (RU) 91b Cadbury"-Schweppes 
Bouchon (Francia) y Lesieur (RU) 
(Francia) S & A Restaurants (Grand 

M et-EU) 431 
7988 Soho (EU) 15 Seagram (Canadá) 

Ross Young (RU) 335b United Biscuit (RU) Louis Royer (Francia) Suntory (J apón) 

lrish Di st illers (Irlanda) 2 590( Pernod Ricard (Francia) The Christ ian Brothers (EU) 100 Grand Met (RU) 

Nicolas (Francia) 275( Caste l (Francia) Henninger Hellas (Grecia) BSN (Francia) 

Fe lix Potin (Francia) Cdstel (Francia) 35% del capital de Star (Italia) BSN (Francia) Fiat 

3 fili ales Rowentree '(EU) Midial (Francia) (Italia) 

Piper-Heidsieck (Francia) 140( Remy M artin (Francia) Filia les Nabisco Europe 17 oooc BSN (Francia) 

Bénédictine (Francia) Martini Rossi (Italia) Smith et W alters (RU) 1 350 Pepsi -Cola (EU) 

Marte ll (Francia) S 250c Seagram (Canadá) Wimpy y Pizzaland (RU) 620( 

Tropicana (Beatr. Foods) (EU) 3 800 Seagram (Canadá) Bourbon (Italia) Lavazza (Ita lia) 

Dart & Kraft (EU) 13 100 Philips ,Morris (EU) Acuerdo de distribución entre 

Pillsbury (EU) S 750 Gran Met (RU) Bacardi , Bass y Martini 

Nabisco (ÉU) 25 000 KKR (EU) Acuerdo de fusión entre Holly 

Sta ley (EU) 1 458 Tate & Lyle (RU) Farms (EU) y Conagra· (EU) -Amstar Sugar (EU) 305 Tate & Lyle (RU) Fusión de las cervecerías 

Buitoni (Italia) . 7 oooc Nestlé (Suiza) Molson y Carling O'Keefe 

Rowentree (RU) 4 ssob Nestlé (Suiza) (Eiders) en Canadá 

Embout. Gen. Cinema (EU) 1 750 Pepsi-Cola (EU) Asociación de Agrofina (Italia) 

Tending Waterworks (RU) 110( Gén. des Eaux y Reybier (Franc ia) 

(Francia) Fusión MD Foods (Dinamarca) 

Filial Cereales Nabisco (RU) 80b R. H. McDougall (RU) y Nordjydsk (Dinamarca) 

Peter's Savoury Products (RU) 75b Grand M et. (RU) Acuerdo grupo Casino (Francia) 

Linfood (RU) 151 Booker (RU) y Rinascente (Fiat) (Italia) 

Federated Stores (EU) 6 600 Robert Campeau Acuerdo grupo Casino (Francia), 

(Canadá) Royal Ahold (PB) y Argyl l (RU) 

Holiday Interna!. (EU) 475 Bass (RU) Acuerdo entre la central de 

Hage (PB) 65 Perkins Goods (RU) compras Paridoc (Francia) y 

Ludwing Schwarz (RFA) 60b Premier Brands (RU) Socad i p ( F ranc ia) 

Siete Hoteles de BASS (RU) 96b Queens M. Houses Creac ión de una euroce ntral 
(RU) de compras entre siete 

Bushells Holdings (Austra lia) 8 1b Unilever (PB) grandes grupo s: Socadip 

Durkee lnd . Prod. (EU) 185 Unilever (PB) (Euromarche, Systeme U, 

50% Capita l Courage (RU) 1 640 Elders IXL (Aust.) Code (Francia) Marhant 

ce Bottlers (Australia) 154 BAT (RU) {RFA), Selex Ibérica (España), 

Tooth & Co. (Australia) 490 Petersville· (Austra lia) Selex Gruppo (Italia) 

lnternational Foods (EU) 200 Conagra (EU) Uni-Arme {Portugal) 

Lamb-Weston (EU) 276 Conagra (EU) EU: Estados Unidos; RU : Reino Unido; NZ: Nueva Zelandia. 
E - 11 Holdings (EU) 1 100 American Brands (EU) 1. Las ca ntidades son en dó lares salvo cuando se indica otra cosa. 
Coca-Cola Bol. of Miami (EU) 500 Coca-Cola (EU) a. Chelines. 
Chi-Chi (EU) 230 Food M aker (EU) b . Libras esterlinas. 
At lantic 5oft Drink (EU) Pepsi-Cola {EU) c. Francos franceses . 
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elementos desempeñan un papel de gran importancia en ese pro­
ceso: la mayor circulación de capitales entre Europa y Estados Uni­
dos y la crec iente integrac ión de la economía europea. 

La estrategia de los grandes países de abrir sus economías a 
fin de superar la cris is obl iga a los actores prod uctivos a cambiar 
sus políticas . Frente a un mercado ampl iado, los grupos deben 
mod ificar su estrategia tradicional de diversificac ión. En el perío­
do anterior a la crisis, y hasta fi nes de los años setenta, los grupos 
de los países desarro llados actuaron con el supuesto de un espa­
cio económico nac ional protegido, por lo que emprendieron una 
estrategia de d iversificación . Una vez cubierta una parte signif i­
cativa del mercado nac ional , las inversiones se orientaron a sec­
to.res ajenos a la " tradición" productiva de las empresas para dis­
minuir los riesgos de inversión . 

Así, los grupos encararon dos peligros: la posible pérd ida de 
d inam ismo de su actividad princ ipal por el eventual ingreso de 
competidores extranjeros en su propio mercado y, lo que es aún 
más grave, la pérdi da de la prop iedad de su prop ia émpresa. El 
primero fue relativamente poco importante en los últimos años, 
pero el segundo se constituyó en uno de los principa les proble­
mas de los directivos de las grandes empresas. La compra de gru­
pos como la Beatrice Foods, la Dart and Kraft o la Reynolds mues­
tra que ni siquiera los gigantes alimentario!ó t ransnacionales son 
invulnerab les. 

La apertura de la economía de los países desarrollados no es 
sólo resultado de una ideología económica, sino también de los 
cambios tecnológicos actuales. Las nuevas técnicas introducidas 
por las grandes empresas-_ son sumamente costosas, generan un 
gran aumento de la productividad y pierden vigencia rápidamente. 
Esto obliga a las empresas a trabajar con eq uipos y productos con 
ciclos de vida cortos. Dada la alta product ividad obten ida, los pe­
queños mercados nacionales se saturan ráp idamente. Para amor­
t iza r la inversión en poco tiempo es indispensab le sa li r al merca­
do intern ac ional. 

Como resultado de esta apertura, se ha agravado la compe­
tenc ia en el mercado internaciona l. El número de actores espe­
ciali zados en una gama limitada de productos se ha red ucido y 
la lucha entre ellos es cada vez más intensa . En consecuencia, 
han surgido nuevos modelos de mercado, como el estadounidense 
de soft drinks, donde la Coca-Cola y la Pepsi-Co la libran una ba­
tal la encarni zada desde hace años. 

Las principales empresas alimentarias europeas decidieron re­
centrarse en su actividad princ ipal - en la que tienen un savoir 
{a ire-, desprenderse de sus activ idades peri féricas e invertir en 
la compra de activos en el extranjero. Así procedieron las británicas 
Guinness, Grand M etropo litan y Allied Lyons y' el grupo Unile­
ver. Otras, que se habían d iversificado dentro del sector alimen­
tario pero en actividades poco relacionadas, eligieron restructu ­
rarse y recentrarse en sectores con una sinergia prod uctiva mayor 
(véase el d iagrama). 2 

Los grupos han seguido tres reglas de oro en su restructura­
c ión: establecerse en mercados geográficos y con productos di-

2. Por sinergia se entiende la coordinación necesaria de una se rie de 
actividades en el seno de un grupo para producir una economía de tra­
bajo, con lo que se logra mayor competitividad. 
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námicos (en térm inos d ~ liquidez de aquéllos y de va lor agrega­
do de éstos), en sectores de actividad bien conocidos por el grupo 
y que posean una sinergia productiva importante. 

El abandono de los mercados de Áfr ica por las empresas fran­
cesas demuestra cómo los rrier:.:ados de baja solvencia económi­
ca han perdido importancia en la actua lidad. Las empresas están 
in teresadas en basar sus actividades en productos con fuerte va­
lor agregado, por defin ición caros, a los que además sea posible 
innovar rápidamente para lanzar otros aún más costosos. 

1 

Optar por actividades " trad icionales" permite al grupo respon­
der rápidé\mente, con el menor ri esgo, en un mercado cada vez 
más competido . · 

Finalmente; por las necesidades de inversión que implica mo­
dernizar y recentrar la actividad productiva, es preciso obtener 
el máx imo de sinergias a fin de optimizar las inversiones. La si­
nergia de un grupo puede darse en cualqu iera de las etapas pro­
ductivas. Así, por ejemplo, una de las principa les sinergias del gru­
po Unilever consiste en la investigac ión e,n cuerpos grasos, que 
abarca de los cosméticos a la margarin a, así como el savoir (a ire 
de una ingeniería especiali zada en el manejo de esos materi ales. 
Para un gru po como BSN, la sinergia reside en su sistema d ~ dis­
tribución de prod uctos de gran consumo en un circuito específi ­
co de ventas: los supermercados. En el sector de bebidas de ca li­
dad (whisky, champagne y cognac), la internac ionalización de los 
mercados ob liga a poseer circuitos globa les de distribución. La 
principal sinergia de grandes grupos como la Bunge y Born, la 
Cargi ll o la Suc re et Denrées rad ica en su hab ilidad como nego­
ciante internac ional. 

Frente a las ventajas que obtienen los grupos con sinergia en­
tre d ive rsas actividades, los d iversificados está n destinados a re­
centrarse o desaparecer. 

Hace unos años parecía lógico d ividir a la indu str ia en secto­
res nuevos y dinámicm (electróni ca, robótica e informática) y tra­
d icionales de bajo dinamismo (de automotores, siderúrgico, de 
construcc ión naval, textil y ali mentario) . La recuperac ión de los 
márgenes de beneficio de los sectores trad icionales muestra que 
en rea lidad deben distinguirse los que se han modern izado, es 
decir, integrado las nuevas téc nicas y que responden a las nue­
vas demandas del mercado, de los que no lo han hec ho . La in­
dustria alimentaria es uno de los sectores modernos que han re­
cuperado sus márgenes de beneficio. Hoy se sabe que los sectores 
nu evos son muy caros, necesitan fuertes inversiones, concurren 
a mercados muy competidos y no · rinden beneficios elevados. 

Europa: ¿·de la dominación Norte-Sur 
al intercambio Este-Oeste? 

R especto a la tendencia geográfica de las inversiones trans­
nacionales, existen cuatro temas que es interesante consi­

derar: 

• El fin de la hegemon ía económica· de Estados Unidos. 

• El dinamismo de la integración europea. ;. 

• La crisis de los modelos productivos soc iali stas. 
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DIAGRAMA 

Principales variables de análisis de la estrategia de una empresa transnacional 

·r-------- ---------------------------------- --- , 
1 r - Marco internacional: 

1 1 
• Evolución económica y política de los prinopales mercados de los países desarro llados y en desarro llo 1 
• Aporte de nuevas tecnologías: robóti ca, informática y biotecno logías 1 

¡r--M.":":,: ,--- -------- --f ,- -.T------ .: r ----- --¡ 
1 ~~~ t 1 • Polít ica agríco la t 1 J.l • Flexibilidad del mercado de trabajo t 1 

1 '1 • Políti ca sa lari al y de empleo ' 
• Flex ibilidad del mercado financiero t 1 

1 1 • Apertura de la economía 

:~ • ;t;blic. ' '' '1""''" e '"" "''""" \\ : t i 
1 1 Evolución del mercado de demanda j( .JI + +! Marco de competencia · 1 

• Evolución de la so lvencia del mercado • Estructura de la cadena alimentaria (relación con los proveedores y dis- 1 
1 1 • Evolución del gasto alimentari o t ri b~ción) ; competencia Pntre las distintas etapas de la cadena ; contra- l 

1 
• Comportamiento de los consumidores: luga res de consumo y tipo de T taoon 

1 preparación alimentaria ~ 
1 

• Productos de sustitución l 
1 

• Evolución del periil soc ial de los consumidores: tercera edad, jóvenes, T • Inversión de los competidores en la modern ización de la producción 
1 población rural, etcétera '\... l. • Recentralizac ión de principale; acto res mundiales, nive l de especiali - 1 

: : '\ '\ ¡ ""'" de l.com,..eoci• l 

1 L __ _ - -- ----.. '\ \, ,,,.,,,}delgwpo ~ ~ : 

1 
• Recentralización en una actividad con savoir faire, dinámica y de 1 

fu erte valor agregado 
• Búsqueda de si nergias productivas 1 

1 • Recentralización geográfica de las inversiones. nivel de internaciona li -

1 
zación 1

1 
• Es(uerzo en la inversió n y en la investigació n 

1 
• Información sobre los principales resu ltados contables y de la bolsa 
• Análisis de mercado: marcas, partes de mercado, dinamismo de los p ro- 1 

L------------ ~~--------------------------J 

• La persistencia de la crisis de los países en desarrollo. , 

Como se ha señalado en otros trabajos,3 la pérdida relativa de 
poder económico de Estados Unidos frente a sus grandes com­
petidores de Europa y japón parece evidenciarse en la tendencia 
de la inversiones internacionales, la evolución de la participación 
en el producto mundial de diversos países, la innovación tecno­
lógica y el comportamiento desigual de las grandes variables ma­
croeconómicas (endeudamiento, déficit fiscal y comercial, in­
flación). 

A principios de los ochenta, las grandes empresas europeas 
sintieron que podfan competir con las estadounidenses y se lan-

3. Emmanuelle Chevassus y Raúl H. Green, " Les investissements croisés 
France-États Unis dans l'agro-alimentaire", en tconomie et Sociétés, núm. 
7, 1987, pp. 57-90, y Raúl H. Green, " Nuevas estructuras del comercio 
agroalimentario mundial y cambio de las estrategias de las empresas mul­
tinacionales", ponencia presentada en el seminario A lntegra,.ao Argentina­
Brasil-Uruguay Op,.oes e Desafíos para os Seus Sistemas Agroindustriais 
e Alimentares, Rfo de j aneiro, 12 al 14 de ,septiembre de 1988. 

zaron a la conquista del mercado de éstas en su propio país. Mu­
chos consorcios agroalimentarios del viejo continente ganaron seg­
mentos del . mercado de Estados Unidos. A mediados de los 
ochenta ese proceso perdió fuerza debido al fortalecimiento del 
dólar y a la renovada dinámica de la integración europea, espe­
cialmente frente a la fecha límite de 1992. 

Si bien las ventajas de incursionar en el mercado estadouni­
dense son evidentes, los riesgos para las inversiones europeas son 
múltiples. Uno de ellos es el financiero, pues mientras lás opera­
ciones en el ámbito comunitario están protegidas de fuertes fluc­
tuaciones monetarias, en Estados Unidos las sufren de manera in­
mediata. 

Desde su creación, el mercado comunitario significó un desa­
fío permanente para las empresas de los países miembros. Ante 
el temor de la competencia extranjera derivada de la apertura pro­
gresiva de las fronteras ·internas de la CEE, las empresas peque­
ñas y medianas se fusionaron gradualmente para formar grupos 
que en escala nacional pudiesen competir con " los extranjeros" . 
El consecuente aumento de la concentración de la producción 

-

-

-



comercio exterior, febrero de 1990 

provocó qué en un tiempo re lat ivamente corto surgieran gru pos 
nacio nales de mayor dimensión con importantes economías de 
escala . 

A l igual que otras naciones, Francia, que había sustentado su 
internac ionalizac ión en los paises q ue habían sido sus co lonia , 
los abandonó ráp idamente pa ra di rigi rse a los nuevos mercados 
que se le abrían en Eu ropa. Esto co ndujo a un aumento de la ca­
lidad y la complej idad de los prod uctos, que no era necesario en 
aquellos mercados. 

El aumento de la concentración y la c reciente preocupación 
por la ca lidad de los productos pa ra el mercado externo hizo po­
sible que ·las empresas europeas incursionaran en el estadouni ­
dense con mayores posibilidades de éxito . 

La eli m inación de las barreras administrativas, fi na ncieras, f is­
cales y sanitarias, así como la libre movilidad de productos y ca ­
pitales, que augura 1992 representa una nueva preocupación para 
las empresas alimentarias europeas. A l ti empo que se mantienen 
las diticultades para penet rar en el mercado estadoun idense, se 
hace necesario que las empresas refu ercen su presencia en el co­
munitario . Esto no implica abandonar Estados Un1dos, sino sim­
plemente que es necesario jerarquizar las inversiones futuras: ¿qué 
terreno elegir prioritariamente, Eu ropa o Estados Un idos? A lgu­
nos grupos como la U nilever o la Nestlé parecen tener la capaci­
dad financiera para atacar ambos frentes; otros, como la Ferruzz i 
o la BSN, eligen Europa, en especial la med iterránea. Al parecer, 
los grupos britán icos actúan con más li bertad en el espacio an­
glosajón: el Re ino Unido, Estados Unidos, Canadá y Australia. En 
todo caso se hace evidente que el movimiento de las inve rsiones 
en los países desarrollados está determinado más por las opcio­
nes estratégicas . de 16s grupos q ue por l im itaciones adm inistrat i­
vas o polít icas protecc ionistas. 

Un elemento relativamente recien te, que quizá desempeñe un 
papel importante en el fu turo, es la transformación po lítica en 
Europa del Este, en part icu lar en la Unión Sov iéti ca, Polonia y 
Hungría. La "cri sis del soc iali smo" parece part icularmente grave 
en el sector alimentario . Todos los grandes países del bloq ue so­
cialista t ienen un grave problema de desabasto . Si la exportac ión 
de materi as primas es una medida necesari a en el co rto plazo, 
la recupe rac ión de esas economías requerirá en el mediano de 
inversiones y de empresas con juntas que interesa rán sin duda a 
los industri ales eu ropeos. 

Crupos como la Ferruzzi ya han rea lizado avances en este sen­
tido en la Unión Soviética . A!gunos consorcios franceses eva lúan 
actualmente la posibi lidad de emprender esfuerzos semejantes. 

Las autoridades políti cas de la RFA y de otros países de la CEE 
conceden gran im portancia a sus acuerd os con Europa del Este. 
Esto ilnplica que los conven ios empresariales, so licitados de for­
ma casi masiva por las autoridades comunistas, contarán con un 
importante apoyo fin anc iero gubern amental. Si el proceso de re­
novac ión púlítica en esas naciones logra estab iliza rse, las empre­
sas europeas dispondrán de un espac io considerable para su ex­
pansión futura. 

Por el contrario, la persistenc ia de la c ri sis económica y po líti­
ca en los países en desarrollo de África y de América Latina pro­
voca que las gra ndes empresas, en espec ial las europeas, se inte­
rese" menos e11 invertir en esas regiones. Todo indica, además, 
que a Am · rica Latina se le sigue considerando el, ''espacio apro-
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piado" de las invers iones estadounidenses. Las empresas eu ro­
pea~, salvo excepciones, parecen interesarse en in·¡ert:ir, de modo 
cada vez más "prudente", sólo en Brasil. 

Así, en el futuro las empresa s podrán elegir entre el e pacio 
europeo y el estadoun ider1 se, po r lo que re~p cta a las re lacio­
nes Norte-Norte, y entre los países ca pitalistas y los sociali stas en 
desarro llo, en el marco de las Sur-Sur. 4 

Factores determinantes exte rnos del cambio de 
estrategia de las transnacionales alimentarias 

Desreglamentación pública, flexibilidad productiva 
y cambios de estrategia empresarial 

L a acti vidad product iva de !as empresas está determ inada en 
buena medida por factort·s exógenos. En esca la nacional de­

ben destacarse la po lítica estatal, la evoluc ión del mercado y 1 
marco en que se da la competenc ia. 

Desde principios de los año~ ochenta las po líti cas. macroeco ­
nóm icas de los países desarro llados han tendido en forma cre­
ciente a la desreglamentac ión y la f lex ibil idad . 

Con el fm de propiciar una respuesta má> ágil de los actores 
prod uct ivos en un entorno cada vez más comp,otiuo, las políticas 
económicas de los pa íses europeos, Japón y btado> Un idos re­
dujeron las limitac iones adm inistrati vas a las empresa5, a! tiempo 
que establecieron estrategias para fomentar la restructu rac ión pro­
ducti va. 

En el sector laboral, por ejem plo, han ido moderá ndose o de­
saparec iendo gradu almente lo> obstáculos al trabajo dominical 
y a la jornada nocturna p.na la mujer, así como la reglamenta­
ción sa larial i g u a li tar i ~, el sa lario mín imo ob ligator io y las limita­
ciones o los controles admi nistrat ivos para .e l li cenciam iento. A l 
mismo tiempo, los gob i e rno~ dieron apoyo financiero a las em ­
presas en proceso de restructuración, otorgaron subsid ios para 
las inversiones en invest igación o para sa near la situación de los 
grupos y redujero n cu ando fue posib le el peso de las cargas o­
cia les . 

En Francia la políti ca pública cambió rad1calmente a parti r de 
1983. La ayuda estatal a los secto res en dificultades, como la si­
derurgia, la construcc ión nava l y el ca rbón, se suspendió total ­
mente. El Est ado aceptó apoyar sólo a los secto res que enfrentan 
la c ri sis por med io de una restrurturación profunda de su o rga ni ­
zac ión productiva. La asistenc ia pública no dismin uyó, sino que 
se reorientó de los sectores "en dificultades" a dquellos "con 
futuro". 

El obj etiv~ general de las políti cas de desreglamentación pú­
blica fu e obtener una mayor íl exibi l idad productiva. La fl ex ibili ­
dad del empleo, del mercado financ iero, de las inversiones in ­
clustri ales y de la protección soc ia l, rápid amente se convirtió e·n 
ca racterística dominante; en respuesta los grandes grupos tuvie-

4·. En una reciente vi,ita a Francia, el Ministro de Industria Pesada de 
la URSS in íc ió su conferencia seña lando que a su país hay que conside­
rarlo subdesarrollado, en especial en el sector industrial. Le Monde, 11 
de julio de 1 qa9, p. 24 . 
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ron que adecuar sus po líticas. En la actualidad todos los consor­
cios agroa limentarios han adoptado la polít ica de flexibil idad como 
parte de su estrategia de reconcentrac ión productiva. Así, la es­
pec ial izac ión flex ible es la consigna central de la restructuración. 

La transformación de las pautas de consumo 

D esde hace unos años se ha esta ncado el consumo de pro­
ductos ali mentarios en Europa , Japón y Estados Un idos. En 

Francia, por ejemplo, el consumo de alimentos transformados que 
de 1960 a 1980 crec ió 2.5% anual, en los cinco años siguientes 
lo hizo a apenas 0.5%. El conjunto de los países desa rro llados 
ha entrado en una etapa de "saciedad", que impl ica una satura­
ción re lativp. del consumo, así como una caída también relativa 
del gasto al imentario . De un coefic iente presupuestario de 40% 
en los años sesenta, las erogaciones en alimentos de las fam ili as 
de esos países d ism inuyeron a 20% en 1980. Ese descenso no im­
pid ió que aumentara el va lor abso luto de los gastos al imentarios, 
lo que se explica por el incremento del ingreso rea l de los consu-
midores.5 · 

El cambio del comportam iento de los consumidores obedece 
a factores como: 

• Diversificación de los luga res de consumo. 

• Multipl icación del t ipo de produCtos consum idos. 

• Cambios en las formas de preparac ión de los prod uctos. 

Cambios soc iales, como el aumento del empleo para las mu­
jeres, la disminución del número de hijos y el crecim iento de las 
fam il ias monopa rentales, así como el incremento de los come­
dores en los luga res de trabajo, han dado· luga r al auge del con­
su mo fue ra de casa. Esto afecta d irectamente la oferta alimenta­
ria, pues las empresas deben crea r prod uctos adecuados a las 
nuevas necesidades . 

La importanciá de la com ida fuera del hoga r se ev idencia en 
ciudades como París, donde 40% de sus habitantes come una vez 
al día en escue las, hospitales, comedores de empresas y restau­
rantes. 

Otros elementos que inc iden en la d ive rsificac ión de la oferta 
son el aumento de la expectativa de vida, la aparición de la tercera 
edad como mercado específico, la necesidad de los consumido-

' res actua les de ampliar y d ife renc iar su consumo, el surgimiento 
de nuevas técnicas de coc ina, como el horno de microondas, así 
como el deseo de dismi nuir el tiempo de preparac ión de los ali­
mentos. 

La oferta alimenta ri a, principa lmente en Europa y en Estados 
Unidos ha tra nsit¡;¡do de la segu nda guerra a la actual idad por 
tres eta~as diferentes. La prim era, que cubre hasta el final de los 
años c incuenta, se caracte rizó por una estructura piramidal con 
tres tipos de consum idores: un importante mercado popular de 

S. Martine Pad illa, " Les modéles de consommation alimenta ire dans 
le monde et l' interriationalisation de !'agro-ind ust rie", ponencia presen­
tada en la reunión Strategia di lnternazionalizzaz ione dell'lndustria Ali­
mentare Europea, Milán, 3 de marzo de 1988. 
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GRÁFICA 1 

Evolución de la estructura de los mercados de consumo 
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bajos niveles de ingreso, ot ro de consumo intermedio y uno refi­
nado y de altos niveles de ingreso (véase la figura 1 de la gráfica). 

En los años sesenta se registró ~ n a evol uc ión importante en 
el mercado intermed io de consumo . Como resultado de las polí­
ticas fo rd istas, el sector de ingresos medios aumentó de manera 
notable, formándose una estructura romboida l de consumo (véase 
la figura 2 de la gráfica). En ese período surgió la producc ión ma­
siva de alimentos transform ados, qu e si bien no presentan

1 
una 

gran d iferenciación, sí aumentan su ca lidad en la med ida en que 
crece la solvencia del mercado . 

En el decen io de los oc henta se prod ujo un verdadero vi raje 
en la conform ación del mercado. El considerab le aumento de la 
so lvencia de los consumidores y el costo relativa mente bajo de 
.l os ali mentos -frente a otros productos industria les o los servi­
c ios- propició u.na est ru ctura matric ial de consumo (véase la fi ­
gura 3 de la gráfica). En esta nueva configuración, los individuos 
se preocupan por obtener una mercancía bren d iferenciada y de 
ca lidad, aunque por ella deban paga r un precio mayor. Dada la 
so lvencia de los consumidores, casi todos los sectores soc iales es­
tán en pos ibilidad de adq uirir algún prod ucto de estas ca racterís­
ti'cas. Así, la oferta alimentaria se transform a en matric ial; esto es, 
por cada ti po de producto alimentario (beb idas, ca rnes, ga lletas, 
productos congelados) ex iste una amplia gama que incluye des­
de un costo unitari o reducido. para alimentos masivos poco trans­
formados hasta prec ios elevados para prod uctos de mayor grado 
de elaborac ión y muy diferenciados. El consumidor encuentra pro­
ductos disti ntos con prec ios diferentes y opta por el perfil de con­
sumo que le es prop io : ciertos bienes los elige conforme al costo 
y otros segú n la d iferenciac ión. 

Las grandes transnac ionales tienden a espec ializarse en los pro­
ductos más diferenciados, en los que los va lores agregados indus­
t ri ales son mayores y los beneficios más altos. Si en los sesenta 
se in teresaban en los mercados de los países en desarro llo, en 
función del tipo de producción masiva que rea lizaban, en los años 
ochenta ti enden a abandonarlos por la crisis de solvencia de esos 
mercados y el t ipo de especialización productiva. 

La evolución de la competencia 

L a apertura de la economía y la evolución de los patrones de 
consumo obliga a las empresas a una restructuración que al­

tera las formas clásicas de competencia. Ésta se presenta de dos 
maneras: a] entre actores productivos que buscan satisfacer una 
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misma demanda de los consumidores, y b] entre actores de peso 
que operan en d istintas etapas de una misma cadena alimentaria. 

Para hacer frente a \;¡competencia entre ofertas sim ilares, las 
grandes empresas han ¡Jrocurado busca r una d ife renc iac ión del 
producto. Tratan de obtener una posición monopólica en un mer­
cado bien d ife renciado donde sea di fíc il ~ene t rar. Una vez que 
los competidores entran en ese mercado, la empresa debe obte­
ner un nuevo producto con el que repite el c iclo de ventaJa mo­
nopo lr ca . Para mantener siempre esta si tuac ión debe rea lizar in­
versiones importante_ en la innovación de los prod uctos . Como 
re~u lt ado de la situac ión monopólica la em presa obtiene un so­
breprecio, el cual tiende a disminuir en la med id a en que la com­
petenc ia penetra en el mercado y ofrece un producto de ca lidad 
similar a un prec io rn enor . Otra ventaja de los mercados r;~u evo~ 
es que ex iste un menor ri esgo de qu e eventualmente concu rran 
productos sucedáneos. Éstos aparecen después de que se ha crea­
do el nuevo mercado, pero no impiden el primer período de la 
etapa monopó lica. 

La competenc ia entre las empresas y los grupos de distribu­
ción ha sido muy importa nte en los últimos 15 años. En 'una pri ­
mera etapa éstos obli gan a los consorc ios alimentarim a d ismi ­
nuir sus márgenes de ga nanc ia y a pagar un derecho por vender 
sus productos. La respuesta ele los grupos agroalimen tario.,, en 
espec ial los más grandes como la Unilever , la Nestl é, I r~ BSN o 
la Granel M etropo litan, consisti ó en invert ir sum as con., iderab les 
en publicidad, crear marcas muy prestigiadas y obl igar a los di s­
tribuidores a venderlas . Al estab lecer una relac ión directa en re 
los productores y \o., consumidores median te la pub licidad, las 
empresas obli ga n a las distribuidoras a aceptar '> LI S marcas y con 
ello mejoran su posición negociadora re.,pecto a los mjrgenes de 
u ti 1 idacl . 

Así, la publicidad refuerza la acti vidad el e los grupos el e dos 
maneras: por un lado, les permite au mentar sus segmentos ele mer­
cado frente a la competenc ia y, por otro, mejora su posición ne-
~oc i aclora ante los grupos el e di.,tribución. ' 

La creacrón ele marca·s de prestigio favoreció la estru cturac ión 
de un mercado diferenciado y jerarq uizado el e oferta alimenta­
ria. En cada rama su rgen los r roductos "de marca" , bren dife­
ren c iados por la pub lici dad, de mayor ca lidad y más caros. De 
igual modo, aparecen productos intermed ios - no diferenciados-, 
también ele ca lidad y a p'recios med ios, así como ot ros más eco­
nómicos y de menor ca lidad. Las marcas de las empresa~ de dis­
tr ibución no compiten con la., de IJs transnacionalés, pues se con­
centran en la ga ma de productos no diferenc iados, de ca lidad y 
precios más bajos y, por supuesto, con me:1ores márgen es de ga­
nanci<J . 

El efecto del marco internacional 

A demás del ambiente nac ional y de la apertura de las econo­
mías, la dimensión internac ional es cada vez más importa n­

te en las ac tiv idades de los grupos. Un primer elemento que se 
debe considerar es la evolución de los principales mercados donde 
operan los grupos. La situación macroeconóm ica de un paí., donde 
se ubrcan las filiales, determin ar;\ a co rto plazo los resultados de 
éstas y a med iano la evolución del grupo en su conjun to. 

Otro iactor de esca la rea lmente internacional es la innovac ión 
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tecnológica . Lastre~ grand e., revoluciones téc ni c<~~ recientb - la 
informática, la automJti zac ión-robotrzac ión y las biotecnologias­
han ca mbiado profunclamellte las fo rmas de producción . Cuan­
do una empresa importante obt iene una mejora técnica not ble 
en algú n lugar del mundo, sus competidoras está n ob lrgad as a 
integrarl a lo más rápidamente p0sible a fin de mantener su capa­
c idad competitiva. En e~te sen ti do, el mercado tecnológico ha ad­
qu rriclo una auténtica d imensión int ern ac ional. 

En IJ actualidad el éx ito de un a empresa depende ele la forma 
en que pu eda rntegrar un conJunto el e respuestas rnternas - por 
medio ele una rest ru cturación - que le permita adapt¿¡r,e a un 
ambiente internac ional caracter izado por la nec-esaria ilex ibilid ad 
product iva y la cont inu a evo lución de la demanda en un merca­
do fuertemente competido, y que, a su vez, la sitúe en cond ic io­
nes el e integra r las innovac iones técnicas para a'egu rar su conc u­
rrenci a en los mercados má~ di námicos. 

Los cambios en las relaciones 
agricultura-industria alimentaria 

La estrategia de diferenciación y la 
calidad de las materias fJ1-irnas agrícolas 

Frente a la competencia y el cambio de los hJbi os de c-onsu ­
mo que privi legian cada vez más los productos rl e ca lidad, 

las tra nsnac ionales alimentarias han puesto en marcha una e.,t ra­
tegia el e productos d ifererJC iéldos sobre la buse de un a política de 
marca. Uno de los elementos determinantes de ésta e, la ca lidad. 
que abarca aspectos sa-ni tari os, el sabor, la adecuación a l a~ ne­
cesicbdes de la industria y la cadena productiva (emba laje, trans­
[JOrte y depós ito) . 

La ca lidad en el aspecto sa nitar io debe aca t<H las reglamenta­
c iones ofic iales y l<1 s ex igencias el e los consumidores, :a, cuales · 
so n más difusas, aunque sin duela más importantes y complejas . 
Al respecto, la, empresas deben cons idera r el i 11 terés el e una p;:~ r ­
te importante del mercado por producto' sano-;, así como por los 
insumas uti li zados en la producción agrícola o ganadera . Por ejem­
plo, la campaña contra el uso el e hormonas en e'>ta Cilt ima, .pro­
movrcl a por los grupos ele defensa de los consumidores, afectó 
gravemente el consumo de ca rn es bovi nas. · 

Tanto en el caso de los rroducto, alimenticios ele bajo v<~ l or 
agregado como en los de mayor e l abor<~c ión , el as;_mto del sa bor 
rev iste cada vez mayor import anc ia. El-consu midor identifica una 
clase ele producto con c ierto sabor, de modo qu e ti ende a estan­
dari za r su imagen gustati vo . En el caso de los productos cá rn eos 
se pretende abord ar este pmbl rna con un enfoq ue regional. En 
el de los productos transformc1d os, la industria quím ica cleb apor­
tar a la alimenta ri a los insumas necesarios pa ra mantener un sa­
bor adecuado en los productos más elaborados. 

Para adecuar el ' urninrstro de materi as pr imas a los req ueri ­
miento., de una indu str ia cuya c<~ pacidacl producti va está en evo­
lución , se prec isa de vo lúm enes estables, en tregados en fechas 
fij as acordes con los rit mos ele prodrrcción y con una composi­
ció n molecular inva ri able. En la meclrda en que las materias pri­
mas permit an procesos de tra nsformac ión de creciente refinamien­
to, de los que cada ve7 se deriven más productos para las industri as 
ali rnentdria y química, , u composición molecu lar xigirá más aten-
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ción . El direct ivo de una em pre>a·quírni ca en que se emplean pro­
ductos agríco las seña laba la neces idad de que los agricultores to­
men conciencia ue que en el futuro serán considerados corno 
" rno lecu ltores". 

El interés por la calidad de las materias primas obli ga a repen­
sar toda la cadena alimentaria, desde el cultivó y cosecha de és­
tas hasta su embalaje, deposito y transporte. Así, este tema, que 
tanto preocupa a l o~ industri ales alimentarios, debido al papel que 
desempeña en su capac idad competitiva, cubre una extensa gama 
de problemas que ti ende a modificar la> relacrones tradicional es 
entre la agri cultura y la industria de transformación . 

En la actualidad las industrias transforman la materia prima agrí­
cola en un sinnúmero de productos. Por un lado, esto d iluye y 
resta importancia al costo inicia l y, por otro, acrecienta los bene­
ficios al obten erse una amplia gam a de productos cada vez más 
elaboradós y ca ros. En consecuencia, además del precio, al in­
dustr ial le preocupa la múltiple transformación de la materia pri ­
ma segú n su compos ición molecu lar, así como su ut;lización re­
gu lar en func ión de un abasto estable. 

¿Hacia un mercado internacional jerarquizado 
según la calidad de la materia prima? 

L a producc ión de granos en Europa y Estados Unidos ha teni­
do tradi cionalmente costos mayores que en Argentina y Bra­

sil. Los subsid ios a la agricultura en aquél los perm iten aumentar 
la producc ión y las exportaciones, aunque a un elevado costo; 
la crisrs financ iera de la Política Agríco la Común (PAC) mostró cla­
ramente los límites de esa estrategia. 

Ante el actual proceso de restructurac ión de la PAC y en un 
entorno de cambio tecnológico constante, es interesante plantear­
se si en efecto se tiende a un mercado internac ional de diversos 
niveles. Todo indica que surgi rán básicamente dos mercados. Uno 
formado por las economías desarro lladas, en el cua l los agri cul­
tores se espec ial izarían en la E: laboración de productos de gran 
ca lidad y alto prec io orientados a satisfacer las neces idades de 
las indu>trias al rmentaria y química más complejas, y otro, de los 
países en desa rrollo, proveedores de materias primas de ca lidad 
variab le y de prec ios má.s bajos. En el sector de carnes, por ejem­
plo, se crearía en Eu ropa un mercado de productos de ca lidad 
estable (en cuanto a aspectos sanitarios, de sabor y de volúme­
nes) y ca ro, al tiempo que se importarían ot\as más baratas para 
el con;u mo intermedio o la venta directa a ba¡b precio. En el mer­
cado de frutas esta tendencia es en la actualidad muy clara: hay 
un mercado de prectos más elevados que se adecua a las ex igen­
cias de calidad de las grandes centrales de compra y otro más 
ba rato, de ca lidad y venta más erráticas. 

La importancia de la ca lidad para la industria obl iga a un diá­
logo permanente, relativamente nuevo, entre el agricu ltor y el 
t ransformador. Esto exige que los industriales estén cada vez más 
cerca físicamente de los sitios de producción y transformación . 
Con ello se logra, además de disminuir los costos de transporte, 
entablar un verdadero diálogo entre los participantes en las di s­
tintas etapas de la cadena alimentaria. En particular, en la pro­
ducción de ca rn es porcinas esta cercanía facilita la disminución 
de los costos, lo cual -a ltera las ca racterísticas de la competencia 
intracomunitari a. j 

economía y transnacionales alimentarias 

Las ex igencias de los indu ; triales en cuanto a la estanda riza­
c ión de los insumas agrícolas implica para los productores una 
invers ión de capi tal y trabajo. A fin de que ésta se rea lice con el 1 

menor ri esgo posible para las partes, se suscriben acuerdos entre 
los productores y los transform adores que parti cipan en toda la 
cadena alimentaria. De esta manera , en un contrato con sus pro­
veedores las grandes centrales de compra de los supermercados 
establecen criterios estri ctos de ca lidad, volúmenes y fechas de 
en trega a cambio de un sobreprec io, pero sobre todo de la esta­
bilizac ión del mercado.6 

Así, los criteri os de ca lidad deri vados de la evoluc ión de la de­
manda fina l conforman un mercado de diversos niveles. En los 
de los países desarro llados así como en el inte rn ac ional hay acto­
res que se adaptan 'a l¡;¡s nuevas ex igencias de ca lidad, en tanto 
otros conti núan con las formas tradic ionales de producc ión. Las 
ventajas en términos de rentab ilidad que obtienen los primeros 
prop icia que se jerarqui ce de forma progresiva la estru ctura de 
producc ión. 

Los productores que operan en los países desarro llados aven­
tajan a sus competidores del extranjero por los menores costos 
de transporte y el trato más ágil con los util izadores de la materia 
prima. 

En la actualidad, al criteri o tradiciona l de costo de producción 
se debe agregar el creciente establecimiento de normas de cal i­
dad . Hoy más que nunca aq uél está en func ión de ésta. Por ello, 
el modelo más adecuado de agroexportación es: ca lidad máxi­
ma (composic ión molecular estable, volúmenes constantes y un 
calenda rio fijo), adecuada a las ex igencias de un mercado espe-· 
cífico y a los costos más compet it ivos posibles. 

Conclusión 

E 1 primer elemento que se debe señalar es la crec iente partici- . 
pación de las grandes empresas agroalimentarias en el mer­

cado mund ial. La apertura de la economía de los países y el pro­
ceso de integrac ión europeo han desempeñado un papel dina­
rnizador en la internacionalización de los actores productivos. De 
manera simultá nea hay un fuerte aumento de la concentración 
prod uctiva y de las restructurac iones orientadas a una mayor es­
pecia li zación con más valor agregado. 

Un segundo elemento es el creciente poder de los consumi­
dores. La capacidad productiva concentr ada debe enfrentar el de­
safío permanente del mercado, en el cual los consum idores, que 
tienen ante sí una oferta cada vez más diversifi cada de bienes y 
servicios, son los jueces finales. En este nuevo mercado, que se 
distingue por la ráp ida evolución de las form as de consumo, los 
cr iteri os de cal idad parecen determinantes. 

La respuesta flex ible de los actores productivos en un merca·­
do muy compet ido depende del éxito de sus estrategias tendien­
tes a optimizar sus relac iones con el Estado y con el mercado, 
modernizar su aparato productivo y elegir la más adecuada dis­
tribución geográfica de sus inversiones. O 

6. J. C. Montigaud et al., " Le marché des fruits el légumes: les nouve­
lles conditions de la concu rrence", en Sciences Sociales, núm. 2, París, 
marzo de 1989 
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