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RESUMEN

El mercado internacional de la carne de bovino tiende a ser liderado por firmas que internamente
controlan los nodos mas relevantes de las cadenas de valor, para transformarlas en redes de valor en las
que el consumidor adquiere un rol preponderante en la definicion de la oferta de productos. En este
articulo, se analizan las tendencias globales en la produccion y consumo de carne bovina en la primera
déecada del siglo XXI, explicadas por la innovacion en el modelo de negocio de las empresas latinas,
posterior al brote de encefalopatia espongiforme bovina (EBS), que puso en crisis a las exportaciones
norteamericanas en el aiio 2003. Con la finalidad de identificar cambios y tendencias en la red de valor y
obtener lecciones de estrategia en la gestion de negocios del sector agropecuario. Mediante la
metodologia de estudio de caso, se identifican y comparan las estrategias de dos empresas del mercado
de la carne de bovino: la empresa que ostenta el liderazgo mundial (JBS-Friboi), y la empresa que lidera
el mercado nacional y las exportaciones mexicanas (Su Karne).

PALABRAS CLAVE: Red de Valor en Carne Bovina, Innovacién en el Modelo de Negocio, Mercado
de Exportacion, Empresas Emergentes

BUSINESS MODELS OF TWO LEADING LATINO IN BEEF
ABSTRACT

The international beef market tends to be led by firms that internally control the most relevant nodes of
the value chain to transform them into networks of value in which the consumer acquires a predominant
role in the definition of the product offering. This article discusses global trends in production and
consumption of beef in the first decade of the 21st century. The trends are explained by innovation in the
business model of Latino businesses, subsequent to the outbreak of bovine encephalopathy spongiform
(BSE), which caused crisis to American exports, in 2003. We identify changes and trends in the value
network and get lessons in strategy in management of the agricultural sector. Using the case study
methodology, the paper identifies and compares strategies of two companies in the market of beef and
veal: the company that boasts world leadership (JBS- Friboi), and the company which leads the domestic
market and Mexican exports (Su Karne).
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KEYWORDS: Network Value on Beef, Innovation in the Business Model, Export Market,
Emerging Companies

69



M. A. Vargas Del Angel et al | RGN ¢ Vol. 3 ¢ No. 1 + 2015

INTRODUCCION

n los ultimos afios, el consumo mundial y el flujo internacional de agro alimentos, se han

incrementado sustancialmente, en particular el de las carnes, ésto como resultado de la conjuncion

de factores intimamente relacionados con los procesos de globalizacion, el crecimiento de las
economias emergentes (Zinn, 2011), y mas especificamente con la incorporacion de las industrias
agroalimentarias a las cadenas globales de valor (Bisang, Robert, Santangelo, & Albornoz, 2008)
(Reardon, Codron, Busch, & Bingen, 2001) (Langreo, 2009). En otros términos, se va pasando de un
modelo de produccion altamente segmentado a otro donde las tramas productivas se disefian en el
contexto internacional: las materias primas se producen en un espacio, se industrializan en otro, y
eventualmente se consumen en un tercero (Humphrey & Memedovic, 2006) (Torrescano, Sanchez,
Gustavo, & Palma, 2010). Las normas de calidad, y los procesos de certificacion se vuelven
imprescindibles para garantizar la calidad (Bisang et al., 2008), innocuidad, homogeneidad y voliumenes
de los productos transables. El mercado internacional de la carne de bovino tiende a ser liderado por
firmas que internamente controlan los nodos mas relevantes de las cadenas de valor, para transformarlas
en redes de valor en las que el consumidor adquiere un rol preponderante en la definicion de la oferta de
productos, que son mdas valorados cuando se hacen llegar a través de centros de distribucion
diferenciados, marcas y otros activos complementarios que vuelven disruptivo a su modelo de negocio, en
tanto que introducen innovaciones y atributos completamente nuevos y distintos, de los usuales y
valorados por los clientes (Wessel & Christensen, 2012).

El presente trabajo tiene por objetivo identificar las estrategias de gestion de dos empresas que emergen
con liderazgo desde América Latina en el mercado de la carne bovina, a través de la comparacion de sus
modelos de negocio, con la finalidad de identificar cambios y tendencias en la red de valor y obtener
lecciones de estrategia en la gestion de negocios del sector agropecuario.

Este trabajo de investigacion parte de una revision de la literatura especializada en modelos de negocio,
redes de valor, teoria de la estrategia, innovacidn en el modelo de negocio; posteriormente se analiza el
contexto en el que emergen las dos empresas estudiadas, asi como las estrategias empleadas para
sobresalir en el mercado y posteriormente se comparan los modelos de negocio, se discute el crecimiento
que ha tenido el sector en los respectivos paises de origen de dichas empresas y finalmente se establecen
las conclusiones.

REVISION DE LITERATURA

Para lograr la competitividad en el mercado, las empresas estan obligadas a hacer el uso més eficiente
posible de los recursos y por lo tanto a reducir sus costos de produccion, como sus costos de transaccion
(Coase, 1937) . El éxito o fracaso de una empresa poco tiene que ver con la casualidad, y en cambio si
tiene que ver con la planeacion de estrategias de gobierno y direccion. Un planteamiento 1til que permite
hacer un analisis de los conceptos que proveen ventajas competitivas a las empresas, es el la herramienta
denominada el lienzo del modelo de negocio (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Por otro lado, la estrategia es una herramienta que sirve, o deberia servir, para administrar mejor el futuro,
al menos el empresarial (Hamel & Prahalad, 2005). De esta manera, la vision anticipada es una de las
dimensiones mas sustantivas de la estrategia, y la gestion del futuro uno de los rasgos que han servido
para trazar la ruta de las grandes empresas de negocios, para llegar a ser lo que han logrado. La teoria
general de la estrategia, es una disciplina que proporciona a quienes tienen la responsabilidad de tomar
decisiones, el bagaje mental e instrumental de accidn necesario para saber responder a los retos y
oportunidades que les aguardan, por aleatorios y hasta inesperados que sean (Pérez & Massoni, 2009). La
teoria general de la estrategia, se concibe como la ciencia de la articulacion social, centrada en el
aprovechamiento de las coyunturas criticas, para convertirlas en oportunidades y en la blisqueda de

70



REVISTA GLOBAL DE NEGOCIOS ¢ VOLUMEN 3 ¢« NUMERO 1 ¢ 2015

mejores configuraciones de la trama social; en tal sentido adquieren importancia conceptos como:
complejidad, conectividad, redes de valor, percepciones, flujos, dinamicas, sistemas, interacciones,
correlaciones, pero sobre todo la accion, debido a que la estrategia es una disciplina para la accion, y su
banco de pruebas es la realidad social.

De manera particular, llama la atencién el crecimiento sobresaliente que han mostrado algunas empresas
inmersas en el sector de la agroindustria carnica bovina en América Latina. En este sentido, una
caracteristica importante de las empresas exitosas en los mercados emergentes, es que la innovacion
alrededor de la tecnologia del producto esta siendo desplazada por estrategias de innovacion en el modelo
de negocios, a través de conceptos como gestion del conocimiento, innovacion de valor, imaginacion
corporativa, tecnologias alternativas, efectos de redes, orquestacion y modelos disruptivos (Christensen &
Brower, 1995). Todos estos conceptos estan relacionados con la “estrategizacion” de la empresa para
crear y mantener su ventaja competitiva, y para reposicionar productos que parecieran haber llegado a la
etapa de madurez del mercado, o que simplemente son clasificados como “commodities” (Ruelas-Gossi,
2007). En este sentido, han adquirido especial importancia las areas involucradas en el mercadeo,
finanzas o logistica, cuya funcion es hacer que el cliente valore mejor la propuesta de valor de la empresa.

Un modelo de negocio describe las elecciones a través de las cuales se lleva a cabo la gestion del equipo
de trabajo de una organizacion, con el propdsito de solucionar problemas de una poblacion determinada y
satisfacer sus necesidades. Por tanto, un modelo de negocios considera dos elementos esenciales: las
elecciones y sus consecuencias (Osterwalder & Pigneur, 2010). De acuerdo con la gestion empresarial, se
trata de identificar, conquistar, fidelizar y desarrollar el valor para los clientes, a través de la creacion,
comunicacion y entrega de un valor superior (Kotler, 2003). En este sentido, la pregunta relevante a
responder es ;qué modelo de negocios han disefiado las nuevas empresas latinoamericanas lideres para
posicionarse en el mercado internacional de la carne y en qué estrategias coinciden o divergen?

METODOLOGIA

Con base en el valor de sus ventas anuales y el liderazgo que ejercen en sus respectivos paises, fueron
seleccionadas dos empresas latinas de la red de valor en carne bovina, para ser analizadas bajo la
metodologia del estudio de caso (Eisenhardt, 1999) (Morra & Friedlander, 2001) (Martinez, 2006) (Yin,
1994) : la primera corresponde a la brasilefia JBS-Friboi, empresa con supremacia mundial en el comercio
de carne bovina, cuyas ventas superaron los 30,000 millones de dolares en 2012 (JBS-Friboi, 2013); y la
mexicana Su Karne, lider en ventas de carne bovina tanto para el mercado nacional, como para
exportacion, que logrd el quinto lugar en participacion del mercado norteamericano, y alcanzé ventas
totales por 2,500 millones de dolares en 2012 (Su Karne, 2013).

Posteriormente, se realizd un analisis comparativo entre ambos casos para identificar sus diferencias y
semejanzas, con tal propodsito se analizan 16 variables que a continuaciéon se mencionan: afios de
experiencia desde su fundacién, monto de ventas totales en el afio 2012, capacidad de faena por afio,
capacidad instalada, nimero de marcas en el mercado, margen EBITDA (utilidades antes de intereses,
impuestos, depreciacion y amortizacion), capacidad de empleo, nimero de productores involucrados en
su red de valor, tipo de produccidn, oferta de productos, estrategias de crecimiento, presencia en el
mercado por continentes, asociacion con el eslabon primario de la cadena productiva (criadores y
ganaderos), forma de pago a proveedores, origen del financiamiento para su expansion, y calificacion de
su deuda. Las fuentes de informacion para el presente trabajo fueron algunas paginas web, entrevistas a
profundidad con actores de la red de valor, estadisticas oficiales y diversos documentos de caracter
técnico, cientifico y teodrico, que versan sobre la red de valor en carne bovina, y sobre la gestion de los
modelos de negocio.
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RESULTADOS

Entre los principales cambios que ha registrado la red de valor global de carne bovina, se puede destacar
que, en los primeros afios del presente siglo, el mercado internacional de carne bovina sufrid
transformaciones importantes que dieron paso a una reconfiguracion del mercado mundial y abrieron
oportunidades inéditas para los paises oferentes de carnes, entre los cuales se encuentran Brasil y México.
En el ano 2003, cuando Estados Unidos atin se consideraba el lider mundial oferente de carne bovina, los
principales destinos de sus exportaciones eran Japon con el 31%, México con 26%, Corea del Sur con
24% y Canada con 10% (USMEF, 2013). Sin embargo, en diciembre de 2003 fue detectado en los
Estados Unidos de América un brote de encefalopatia espongiforme bovina (BSE, por sus siglas en
inglés), lo cual se tradujo en una drastica caida de sus exportaciones, dando pie a la irrupcion creciente de
Brasil como lider mundial oferente de carne bovina (Bisang et al., 2008).

De esta manera, a finales del afio 2003 y principios de 2004, se registrd una caida de las exportaciones de
carne de bovino con destino a los mercados ruso y asiatico (Corea del Sur y Japon). Al prohibirse las
importaciones de carne estadounidense en estos paises, se abrid una ventana de oportunidad para las
empresas latinas aqui analizadas, las cuales fueron cubriendo la demanda insatisfecha de manera paulatina
en tanto se recuperaban las exportaciones norteamericanas.

Una coincidencia importante entre la agroindustria carnica de Brasil y la mexicana, es que a pesar de las
diferencias en el tamafio del sector, en ambos casos las exportaciones son lideradas por una empresa que
cubre mas del 70% de ese mercado. Bajo esta premisa se procedio a realizar el analisis comparativo.

En la Tabla 1 aparece el analisis de comparativo (Benchmarking) entre las dos compaiiias seleccionadas
para el presente estudio. La empresa JBS-Friboi tiene dos grandes corporativos para la division de carne
bovina: JBS-Friboi Bovinos Mercosur cuyo margen EBITDA (utilidad antes de intereses, impuestos,
depreciacion y amortizaciones) fue de 11.2% en junio de 2012 y Bovinos USA, que incluye a las plantas
ubicadas en Australia y Canada con un margen EBITDA de 3.4% (JBS-Friboi, 2013); en contraste con el
margen EBITDA de Su Karne para el mismo periodo que fue de 11% (S&P, 2013) .

Entre las coincidencias fundamentales que se encontraron, puede destacarse una estrategia de
complementacion hacia el giro principal de las empresas que iniciaron siendo productoras y empacadoras
de carne bovina, la cual han fortalecido con la venta de cortes primarios y porcionados empacados al alto
vacio y puestos en el punto de venta, no obstante que han diversificado su oferta de productos, JBS por
ejemplo ha incursionado en la produccion, procesamiento y distribucion de carne de cerdo, pollo, ovinos
y lacteos; mientras que la empresa mexicana ha diversificado su oferta, a través de la importacion y
reexportacion de carne de cerdo, pollo y pescado. El ambiente competitivo del mercado global ha orillado
a las empresas a buscar estrategias para generar economias de escala y alcance, en este sentido también
coinciden en la integracion de procesos que van desde el acopio de ganado, la ceba, la produccion de
alimentos balanceados, el sacrificio, despiece, empacado y congelado para su posterior distribucion y para
ganar la confianza de los proveedores han implementado sistemas de pago electronico.

En cuanto a las divergencias en sus modelos de negocio, se pueden destacar los siguientes aspectos: La
estrategia de crecimiento e internacionalizacion de JBS-Friboi ha sido quizas la mas atrevida, la mas
arriesgada, y de mayor magnitud entre las empacadoras del mundo, la cual incluye un crecimiento
inorganico, a través de fusiones y adquisiciones de plantas procesadoras de bovinos, cerdos, pollos,
ovinos y lacteos, en los principales paises productores; en cambio la empresa mexicana SuKarne ha
optado por una estrategia de crecimiento mas conservadora con crecimiento organico (propio), y busca
exportar sus productos a diversos puntos del mercado global tratando de encontrar el mercado adecuado
para cada pieza del bovino que se exporta desde México y Nicaragua.
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Tabla 1: Analisis Comparativo (Benchmarking) de las Compaifiias: JBS-Friboi vs Su Karne

Variable de Analisis

JBS-Friboi

Su Karne

Afios de experiencia desde su fundacién
Monto de ventas totales en el afio 2012
Capacidad de faena por afio

Capacidad instalada

Numero de marcas en el mercado

Margen EBITDA (segundo trimestre 2012)

Capacidad de empleo

Numero de productores involucrados en su red

de valor

Tipo de produccion
Oferta de productos
Estrategia de crecimiento

60 afios.

30,000 millones de dolares.

16 millones de cabezas.

50 plantas procesadoras.

16 marcas.

JBS Bovinos Mercosur =11.2%, JBS USA
Bovinos (incluye Australia y Canadd) = 3.4%
80,000 empleados.

120,000 productores primarios.

Carne de bovino, cerdo, pollo y ovino y leche.
Carne de bovino, cerdo, pollo, ovino, y leche.
Crecimiento inorganico a través de

adquisiciones y fusiones de marca en distintos

43 afos.

2,500 millones de ddlares.
1 millon de cabezas.

7 plantas procesadoras.
Imarca.

Su Karne = 11%

9,000 empleados.
80,000 productores primarios.

Carne de bovino.

Carne de bovino, cerdo, pollo y pescado.
Crecimiento organico en México y Nicaragua,
a través de la reinversion de utilidades, y

financiamiento mediante fondos de inversion
de capital privado.

paises productores, con capital accionario
publico en ocho paises: Brasil, Argentina,
Estados Unidos, Australia, Italia, Uruguay y
Paraguay.

5 continentes.

Asociacion con el eslabon primario de la
cadena productiva mediante esquemas de
aparceria, buey a término.

Pagos inmediatos en linea e incluso
financiamiento a productores mediante banca
propia.

Banca gubernamental de Brasil, colocacion de
acciones en la bolsa de valores, fondos de

4 continentes.
Solamente la compra de becerros para la ceba.

Presencia en el mercado por continentes
Asociacion con el eslabon primario de la
cadena productiva (criadores y ganaderos)

Forma de pago a proveedores Pago en linea de manera inmediata.

Origen del financiamiento para su expansion Respaldo financiero institucional, mediante la

adquisicion de deuda privada: GE Capital,

inversion. Deutsche Bank, Societé Genérale, Wells
Fargo, Inbursa, HSBC, Bancomer, Scotiabank
y Rabobank.
Calificacion de su deuda BB/estable MxA/ estable

Las evidencias indican que el endeudamiento que muestra JBS- Friboi (‘BB/ estable’, la primera B significa Brasil) es de mayor riesgo, que el de
Su Karne (‘MxA/estable’), ambas calificadas por Standard&poor’s. Esto se traduce de la siguiente manera, la deuda calificada ‘MxA’, es algo
mads susceptible a efectos adversos por cambios circunstanciales o de las condiciones de la economia que la deuda calificada en las categorias
superiores ‘MxAA’, sin embargo la capacidad de pago del emisor para cumplir con sus compromisos financieros sobre la obligacion es fuerte en
relacion con otros emisores en el mercado nacional. La deuda calificada ‘BB’ presenta una mayor vulnerabilidad que la calificada con ‘BBB’ en
relacion con otras obligaciones en el mercado nacional. Lo cual quiere decir que actualmente el emisor tiene una débil capacidad para cumplir
sus obligaciones financieras, y que condiciones adversas del negocio, financieras o en la economia, podrian deteriorar la capacidad o voluntad
del emisor para cumplir sus compromisos financieros sobre la obligacion. Fuente: elaboracion propia con datos de (Su Karne, 2013)
www.sukarne.com.mx,_y (S&P, 2013) Standar & poor’s, en www.standarandpoors.com.mx ; y (JBS-Friboi, 2013) www.jbs.com.br .

Para financiar su crecimiento, la multinacional brasilefia JBS-Friboi ha recurrido al financiamiento
gubernamental y a la bursatilizacion para incremento de su capital; en cambio SuKarne se ha financiado
del capital privado y la reinversion de utilidades.

JBS-Friboi muestra una mayor integracion de su red de valor, desde la plataforma de produccion de pollo,
cerdo, ovinos y lacteos en diversos paises; para lo cual ha adquirido plantas de produccion y ha construido
alianzas con criadores y ganaderos, a través de aparcerias, esquemas de financiamiento y hasta una
plataforma de banca propia. Por el contrario SuKarne ha implementado unidades integrales de produccion
en las que el negocio inicia en el acopio de ganado, la produccion de alimentos balanceados, la ceba, el
sacrificio, procesamiento y distribucion de carne, mientras que importa carnes de cerdo, pescado y pollo
que posteriormente son exportadas a diversos paises.

En cuanto a la ideologia central de cada empresa, JBS Friboi hace énfasis en la orientacion al cliente,
mientras que SuKarne se ha orientado prioritariamente hacia los empleados de la empresa y temas
ambientales. Durante el afio 2011, esta Gltima empresa fue cuestionada al intentar poner una planta de
produccion en Nuevo Ledn, México; precisamente por el tema de la contaminacion ambiental.
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Coémo Explicar la Emergencia de JBS-Friboi:

El objetivo fundamental de una empresa es la creacion y distribucion de un valor superior, que se puede
traducir en bienes o servicios para la sociedad (Valero y Vicente, 2000). No obstante, el contexto en el
que se desarrolla ésta, es una de las determinantes de su competitividad (Porter, 2007), por ello se analiza
también el contexto de la agroindustria de la carne bovina en Brasil, para luego dar paso al analisis
particular de la empresa JBS-Friboi.

En el afio 2010, Brasil contaba con el mayor rebafio comercial de ganado bovino en el mundo, fue el
mayor exportador, el segundo mayor productor y consumidor de carne bovina. Por si sola, la red de valor
bovinos carne representd el 23% del PIB (DeOliveira-Neto, Gallo-Garcia, & Garcia, 2013). En el afio
2012, las exportaciones de carne de bovino brasilefio alcanzaron un valor de 5,766.5 millones de dolares,
mientras que sus exportaciones de ganado en pie se calcularon en 688.6 millones de dolares. Los precios
y calidades del novillo en Brasil se rigen por la normas del MERCOSUR, en el que compiten otros paises
productores de carne como Argentina, Uruguay y Paraguay. En ese mismo afio, Brasil contaba con un
hato de 212 millones de cabezas de ganado bovino, que ocupaban una superficie de 171 millones de
hectareas de pasto, con un coeficiente de agostadero de 1.2 cabezas por hectarea (ABIEC, 2012). En el
afio de referencia, se exportaron 483,272 cabezas de ganado en pie, pero se importaron 273 cabezas
basicamente como pie de cria. El sacrificio lleg6 a 40.4 millones de cabezas de ganado bovino, con un
rendimiento promedio de las carcasas de 234 kilogramos, equivalentes a rendimientos que fluctuan entre
51y 55%.

Del total de animales sacrificados, solamente 4 millones de cabezas, 10% del total, fueron cebadas en
confinamiento y 90% restante proviene de pastoreo, lo cual constituye una ventaja comparativa sobre los
paises que producen carne en confinamiento. La produccion total de carne bovina en Brasil fue de 9.4
millones de toneladas, de las cuales el 82% se destinaron al mercado interno, y el restante 18%,
equivalente a 1.69 millones de toneladas, se exportd. Del total de las exportaciones, el 73% se
comercializaron como carne natural con destino a 92 paises, entre los que destacan Rusia con 27%,
Egipto con 14%, y 11% a Hong Kong. Un 16%, es decir 272 millones de toneladas, se pactaron como
carne industrializada con destino a 106 paises, entre los principales se menciona la Unién Europea con
49%, Estados Unidos con 16%, y el 35% a otros paises. El 11% de las exportaciones correspondio a
desechos y otros productos con destino a 71 paises, entre los que destacan 64% a Hong Kong, 4% para
Angola y 31% para otros paises.

Las exportaciones de carne bovina brasilefia se desarrollaron con la creacion de la Associacao Brasileira
das Industrias Exportadoras de Carnes (ABIEC) en el afio de 1979, afio en el que el comercio exterior era
muy incipiente, marcado por las exigencias sanitarias y el proteccionismo de los mercados. Esta
asociacion agrupa a 20 empresas exportadoras de carne y fue creada para defender los intereses
especificos de la agroindustria de la carne.

El volumen de exportaciones de carne de bovino brasilefio tiene una tendencia creciente desde el afio
2000 hasta el afio 2007; ese crecimiento coincide con la coyuntura del mercado internacional derivado de
la caida en las exportaciones norteamericanas de carne bovina por la presencia de un brote de BSE en
Estados Unidos. En los afos posteriores a 2007 el volumen de las exportaciones brasilefias de carne
bovina sufre una contraccion, con una caida en el afio 2009, pero se recupera en los afios subsecuentes.

Por su parte, la empresa brasilefia JBS-Friboi es considerada la compaiiia nimero uno en el mundo en la
produccion de carne bovina, con una capacidad de sacrificio de 51,400 cabezas/dia 6 16 millones de
cabezas sacrificadas al afio que comercializa a través de 16 marcas. Tiene plataformas de produccion y
oficinas en los principales paises productores de carne como Argentina, Estados Unidos, Italia, Uruguay,
Paraguay, México, Australia, y su corporativo central en Brasil (Pereira Pelaez, 2012). Esta posicionada
como la compaifiia nimero uno en produccion y exportaciones de carne en Australia. En el afo 2012, el
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negocio de JBS-Friboi se distribuia de la siguiente manera: 46 % de su produccion era carne bovina, 21%
carne de pollo, 9% carne de cerdo y 24% lacteos, a través de cuatro unidades de negocios: JBS-Friboi
Mercosur, JBS-Friboi USA bovinos, JBS-Friboi USA porcinos y JBS-Friboi USA aves. Del total de su
produccion, JBS-Friboi exporta el 62%, mismo que se distribuye de la siguiente manera: 23% al mercado
asiatico, 27% a Europa, 23% para Africa, 8% a Canada, 4% para América Central y 15% a EE UU.

Entre sus principales ventajas competitivas destacan, su liderazgo en el mercado mundial con
reconocimiento de sus marcas mediante la asociacion entre la calidad de marca y producto para
conquistar la fidelidad del cliente; posee un modelo de negocio diversificado con alcance global a través
de una robusta red de distribucion que le permite atender a clientes finales a quienes ofrece una oferta
diversificada de proteinas. Se precia de tener la mayor diversificacion en sus exportaciones y un récord
historico en la adquisicion de empresas de su sector. Todo ello le da una soélida experiencia y
especializacion en la venta de proteina animal.

Como un mecanismo de apoyo a la gestion empresarial orientado a disminuir los costos de transaccion, en
el contexto de la globalizacion econdmica, se ha flexibilizado la normatividad para lograr alianzas
estratégicas entre empresas mediante diversas operaciones que pueden contemplar las fusiones o
adquisiciones de empresas ya establecidas, asumiendo que dichas alianzas conducen a ciertas ganancias
de eficiencia, asi como a una mejora de los productos y servicios prestados, lo que resulta beneficioso
desde el punto de vista de los consumidores, a lo cual se puede llamar beneficios agregados
(Méndez_Naya, 2012). En este sentido, JBS-Friboi emplea a 80 mil personas que se distribuyen en 50
plantas de produccion, de las cuales 33 se dedican al sacrificio bovino (19 en Brasil, seis en Argentina,
cuatro en Estados Unidos y cuatro en Australia; 10 de ellas poseen unidades productoras de carne
industrializada); tres plantas se orientan al sacrificio de porcinos en Estados Unidos (capacidad de 47,900
cabezas/dia, lo que la posiciona como la tercera en este mercado); una planta de sacrificio ovino (Estados
Unidos); dos productoras de Beef Jerky (carne cocida) en Brasil y Estados Unidos. A esta red se le suman
centros de distribucioén y confinamientos para bovinos en los paises en los que opera, con actividad en las
areas de alimentos, cuero, productos para animales domésticos, biodiesel, colageno, latas y productos de
limpieza.

Involucra a 120,000 productores agricolas y ganaderos como proveedores de la red. Esta empresa tiene
integrado un sistema que abarca desde la cria de ganado con catidlogos para determinar la calidad
genética, el financiamiento, acompafiamiento y asociacioén con productores bajo modalidades de aparceria
o confinamiento en el que los ganaderos pagan el alimento que sus animales consumen y reciben a
cambio un animal listo para la faena, conocido como buey a término o trabajar en la bolsa, lo cual
permite a los ganaderos la comercializacion de sus animales en cualquier época del afio,
independientemente del momento en que estén listos para el sacrificio, reduciendo con ello los riesgos y
los problemas de estacionalidad. Estos esquemas permiten la trazabilidad y rastreabilidad de los productos
a través del programa Quality Farms, con miras a lograr la certificacion Global Gap que permitird
penetrar en todo el mercado europeo. JBS-Friboi también garantiza a sus proveedores el pago inmediato
en linea. En el afio 2007, la compafiia se convirti6 en la primera del sector frigorifico en cotizar acciones
en la bolsa de valores. A través del Banco JBS-Friboi, los clientes tienen opciones de financiamiento para
las dietas, y hasta un cobro parcial por adelantado. En su pagina web cuenta con un simulador de negocios
que permite a los ganaderos obtener informacién para tomar mejores decisiones. En la Tabla 3 se
presentan los aspectos mas destacados que caracterizan al modelo de negocio de la empresa JBS-Friboi.

Como Explicar la Emergencia de Su Karne

En lo que va de la segunda década del siglo XXI, el valor de las exportaciones de carne de bovino
mexicano ha superado por primera vez al valor de las exportaciones de becerros en pie (Figura 1); para el
afio 2012 las primeras alcanzaron un valor de 841.1 millones de dolares, mientras que el valor de las
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exportaciones de ganado en pie fueron de 609.8 millones de dolares (AMEG, 2014). Esta situacion es
resultado de la emergencia de algunas empresas mexicanas que lograron innovar en el modelo de negocio
de la agroindustria carnica bovina para aprovechar la coyuntura que se presentd en el mercado
internacional ante la caida en las exportaciones norteamericanas, asi como la tendencia de crecimiento de
consumo en mercados emergentes de Asia.

Tabla 3: Lienzo de los Aspectos mas Destacados que Distinguen y Definen el Modelo de Negocio de la
Empresa JBS-Friboi.

Alianzas clave: Actividades clave: Propuesta de valor:
Bursatilizacion de la empresa Inversion a través de fusiones o Produccién y comercializacion de carne para
Fusiones empresariales adquisiciones de plantas empacadoras diferentes segmentos de mercado que van
Integracion de productores al modelo en paises productores para evitar desde la camne natural, hasta productos
de negocio barreras no arancelarias elaborados y listos para el consumo, a través
de diversas marcas con presencia en los cinco
continentes
Relacion con clientes: Ideologia central: Recursos clave:
Distribucién directa a supermercados, Orientada a satisfacer las necesidades 16 marcas
cadenas comerciales y restaurantes de sus clientes 50 plantas productoras

Sistemas de: rastreabilidad de productos, y
financiero con banca propia

Canales de distribucion: Fuentes de ingresos: Estructura de costos:
Supermercados Venta de carne de: bovino, cerdo, Desde el financiamiento a productores,
Mayoristas pollo, ovino y lacteos, que producen compra de becerros, produccioén de alimento,
Venta directa a restaurantes con las empresas del consorcio engorda,  sacrificio, procesamiento y
distribuidores propios distribucién de productos

JBS-Friboi es una empresa multinacional con presencia en los cinco continentes, a través de 16 marcas y 50 plantas de produccion, que
comercializan y distribuyen carne (bovino, cerdo, pollo, ovino y ldcteos), para diferentes segmentos de mercado, abarcando desde carne natural
hasta productos elaborados y listos para el consumo. Fuente: elaboracion propia con datos de JBS-Friboi en (JBS-Friboi, 2013)
www.jbs.com.br.

La agroindustria carnica bovina aporta el 29% de la produccién pecuaria nacional de México
(SIAP_SAGARPA, 2013b), que equivale a 23% del valor total de la produccion pecuaria, por el orden de
los 61 mil millones de pesos; genera un millén 130 mil empleos directos remunerados, tres millones de
empleos relacionados y 600 millones de dolares en divisas (COMECARNE, 2013). La ganaderia bovina
productora de carne ocupa el 50% del territorio nacional, concentra 32.9 millones de cabezas de ganado
para la cria, y 2.5 millones de cabezas de ganado en 54 mil corrales de engorda (INEGI, 2013), y exporto
un millon 399 mil becerros, principalmente a los Estados Unidos de América en 2012 (AMEG, 2014)
(SIAP_SAGARPA, 2013b).

No obstante que la carne de bovino pierde participacion relativa en el mercado mundial de carnicos, la
produccion mexicana de carne bovina muestra un incremento constante, pero mas notorio es el ritmo de
crecimiento de las exportaciones de carne bovina en canal, que pasaron de 4 mil 766 toneladas en el afio
2003, a 141 mil 657 toneladas en el afio 2012. Los principales destinos de las exportaciones mexicanas de
carne bovina han sido a Estados Unidos, Japon, Corea del Sur, China, Rusia, Hong Kong, Vietnam y
Angola (AMEG, 2014).

A pesar de este dinamismo exportador, México alin registra un déficit en su balanza comercial de carne
bovina, aunque se observa una clara tendencia a su reduccion entre 2003 y 2012, hasta casi desaparecer.
Esta situacion podria explicarse por el proceso de modernizacion de los sistemas de sacrificio, deshuese y
empaque, al transitar de un sistema caracterizado por la baja inocuidad y bienestar animal, hacia uno con
altos estandares de inocuidad y bienestar animal que garantizan los rastros Tipo Inspeccion Federal
(TIF). De hecho, el afio 2012 marca un verdadero parte aguas para la industria carnica nacional, pues este
afio es el primero en la historia moderna que el sistema TIF rebasa al denominado sistema municipal en la
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proporcidn de cabezas sacrificadas en todo México. En efecto, la proporcion de cabezas de ganado bovino
sacrificadas en rastros municipales muestra una tendencia a la baja, mientras el porcentaje de cabezas
sacrificadas en rastros TIF ha pasado de poco menos de 30% en el afio 2003, a mas de 50% en 2012.

Figura 1: Comparativo entre el valor total de las exportaciones mexicanas de ganado bovino en pie versus
el valor total de las exportaciones de carne de bovino y despojos. Periodo 2003 a 2012, (valores en

millones de pesos mexicanos).
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En el aiio 2011 el valor de las exportaciones de carne bovina mexicana, logro superar al valor de las exportaciones de becerros vivos. Fuente:
elaboracion propia con datos de AMEG, 2013.

Ahora bien, la coexistencia de una dinamica exportadora y a la vez un flujo de importaciones, se explica
porque los habitos de los consumidores son diferentes para los distintos cortes que se obtienen de una
canal. Por ejemplo, en los Estados Unidos se cotizan mejor los cortes marmoleados (con grasa
intramuscular), mientras que en Rusia se prefiere la pulpa (carne sin grasa), en Japon la lengua y visceras,
y en México las costillas (Cano, 2010). Se puede decir que en el contexto del libre mercado, existe un
intercambio de mercancias, en el que se trata de encontrar la mejor demanda para los distintos cortes de
carne. Y una condicion necesaria para participar en los flujos mundiales de comercio de la carne es,
ademas de la calidad e inocuidad, la oferta de grandes volumenes que permitan generar economias de
escala y de alcance. En el afio 1776, Smith destacé la importancia de la division del trabajo y de los
mercados libres como causas fundamentales de la riqueza de las naciones.

Por otra parte, la red de valor bovinos carne de México es un sistema complejo y poco integrado, las
actividades inician con la produccion de forrajes o granos, luego se enlazan con la produccion ganadera,
que a su vez es proveedora (via los intermediarios o introductores) de becerros para exportacion o para la
engorda, los que a su vez también se vinculan con el sector agroindustrial que comprende desde la etapa
de sacrificio, procesamiento de canales, visceras y subproductos y en su caso empacado o venta de carne
a cadenas comerciales, minoristas o carniceros en el mercado doméstico, y cortes para la exportacion. El
productor primario es el que mayor tiempo invierte, y asume los mayores riesgos para generar el bien
comercializable —l becerro destetado- pero el que menos capacidad tiene de capturar valor con respecto
al total generado en toda la cadena (Vidal, 2011). De hecho, una de las maximas bajo las cuales se han
desarrollado las relaciones entre el criador y el resto de los actores es el de “comprar barato (al criador) y
vender caro”, aunque en un contexto de sequias recurrentes que han afectado al pais y rapida expansion
de la demanda, paulatinamente ha generado un proceso de descapitalizacion del primer eslabon de la
cadena de suministro, trayendo consigo una situacion de escasez y por lo tanto una drastica elevacion de
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los precios del becerro en pie que hace poco atractiva la actividad al resto de los eslabones, tales como:
media ceba y finalizacion.

Si bien la infraestructura de sacrificio TIF tiende a ganar participacién en el mercado nacional y de
exportacion, también lo es que no utiliza siquiera la mitad de la capacidad instalada. Existen 65 rastros
Tipo Inspeccion Federal (SIAP_SAGARPA, 2013a) que operan al 43% de su capacidad (ANETIF, 2013),
a través de los cuales se procesan y empacan los productos de 15 empresas. La elevada capacidad ociosa
se explica por la tendencia a sobredimensionar el tamafio de los rastros TIF al no considerar la
fragmentacion de la cadena productiva, en particular la atomizacion de la oferta de ganado para finalizar y
de los puntos finales de venta al consumidor, ademas de la insuficiente promocion de las bondades de este
sistema y de la tolerancia al sistema municipal. Asimismo, al ser la sanidad e innocuidad un bien ptblico,
el gobierno ha canalizado cuantiosos subsidios al desarrollo de la infraestructura TIF, sin reparar en el
tamafio minimo rentable de una agroindustria que esencialmente brinda un servicio a la poblacion.

La empresa mexicana Su Karne forma parte del corporativo empresarial Grupo Viz. En el afio 2012
proceso el equivalente a un 1 millén de reses, logrd una produccion de 500 mil toneladas de carne
bovina; asi también, destaca por ser la principal importadora de carne de cerdo, pescado y pollo que son
comercializados en 16 paises, ademas de la venta de cuero, harina de sangre, harina de carne, cebo y
biofertilizantes. Gener6 nueve mil empleos directos, con una capacidad de faena instalada de un millén
300 mil cabezas de ganado bovino por afio (Su Karne, 2013).

Para atender diariamente a sus 12 millones de clientes, Su Karne dispone de una red de distribucion
conformada por 40 mil puntos de venta, de los cuales 400 son propios. Ante un escenario de pequefios
productores diseminados a lo largo y ancho de todo México, la empresa mantiene una relacion comercial
con 80 mil productores agricolas y ganaderos a través de 200 centros de acopio para la compra de
becerros, los cuales por razones de seguridad se pagan de manera inmediata en linea. En la Tabla 3
aparecen los aspectos mas destacados que caracterizan al modelo de negocio de Su Karne.

Su Karne ha integrado un modelo productivo que inicia en el acopio de ganado, elaboracion de alimentos
balanceados con base en granos, engorda intensiva en corrales con un promedio de 157 dias, laboratorios,
sacrificio, procesamiento, empaque, distribucion de carne y una red de centros de atencion a clientes,
cuyo modelo de negocio se ha conformado a lo largo de 43 afios de gestion y experiencia. Abarca 16%
del mercado doméstico y 75% de las exportaciones mexicanas de carne bovina, destacan en el destino de
sus exportaciones paises como: U.S., Japon, Rusia, Corea del Sur, Hong Kong, Vietnam y Angola.

CONCLUSIONES

En términos del objetivo planteado en esta investigacion, al comparar los modelos de negocio de las dos
empresas que marcan el liderazgo en sus respectivos paises de origen, es posible identificar los
principales cambios y tendencias en la red de valor y obtener lecciones de estrategia en la gestion de
negocios del sector agropecuario. El acontecimiento de EBS a finales de 2003 en los EEUU cre6 una
coyuntura critica que fue aprovechada por las dos empresas latinas aqui estudiadas, cuyas innovaciones
en el modelo de negocio (Ldopez-Palacios, Mufioz-Rodriguez, & Leos-Rodriguez, 2010) les permitio
irrumpir en el mercado internacional. Asi, mientras la brasilefia JBS-Friboi logré el liderazgo mundial en
ventas, la mexicana Su Karne se consolidé como la principal empresa exportadora, con una participacion
del 75% en las exportaciones mexicanas de carne bovina.

Ante la conformacion de las cadenas globales de valor orientadas por el consumo, con un fuerte dominio
de los grandes “pakers” y distribuidores (Anderson De Moura ZANINE, 2006), las dos empresas latinas
lideres en sus respectivos paises, disefiaron un modelo de negocio que basicamente considera el logro de
economias de escala y alcance, asi como el control de las fuentes de abastecimiento de materia prima y la
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diversificacion de mercados. Los casos analizados sugieren que si bien existe un disefio basico del
modelo de negocio, en la estrategia de gestion empresarial existen variaciones en conceptos como:
estrategia de crecimiento, segmentos de mercado, fuentes de financiamiento, relacion con proveedores e
ideologia central; asi como el lugar donde se producen, se procesan y se empacan los cortes de carne.

Tabla 3: Aspectos mas destacados Que Definen y Caracterizan al Modelo de Negocio de la Empresa
Mexicana Su Karne

Alianzas clave: Actividades clave:
alianzas con cadenas comerciales y supermercados para la distribucion y exportacion de carne desde México, encontrar en el
comercializacion de carne mundo el mercado adecuado para cada pieza del animal.

importacion y reventa (via exportacion) de carne de
cerdo, pollo y pescado.
pago de contado o inmediato en linea a proveedores.
Propuesta de valor: Ideologia central:
carne innocua con sistema de rastreabilidad, 60 dias de vida de anaquel orientada al bienestar de los empleados de la empresa
productos de facil uso
productos con hueso, rebanados y porcionados.

Recursos clave: Canales de distribucion:
modelo de crecimiento propio con capital privado distribucion directa a supermercados, cadenas
unidades ganaderas integrales comerciales y restaurantes, ademas de centros de
una marca con presencia en cuatro continentes distribucion propios en México y USA.

200 centros de acopio
dos unidades de produccion cercanas a la frontera de USA
infraestructura logistica para la distribucion, y 400 puntos de venta de
carne propios en México con cobertura del 75% del territorio nacional,
certificaciones: HACCP y USDA
Fuentes de ingresos: Estructura de costos:
venta de carne de bovino, cerdo, pollo y pescado. acopio de becerros, produccion de alimentos, engorda,
sacrificio, procesamiento y distribucién de productos

Su Karne es una empresa mexicana de capital privado, que produce y exporta carne de bovino desde México y Nicaragua, ademds de importar y
redistribuir cortes porcionados de carne de cerdo, pollo y pescado, con presencia comercial en cuatro continentes a través de una marca propia.
Fuente: elaboracion propia con datos de www.sukarne.com.mx, 2013

La globalizacion economica y la emergencia de los paises en desarrollo traen consigo el incremento de los
flujos comerciales. Estas situaciones han incrementado la demanda de carne en el mundo, pero con ello
también las exigencias en las regulaciones de calidad, inocuidad y trazabilidad. En este sentido, las
empresas oferentes de carne han tenido que disefar estrategias para competir -ingresar y permanecer- en
los mercados globalizados, y una manera eficaz para hacerlo es a través de la innovacion en sus modelos
de negocio.

Su Karne ha optado por el crecimiento organico a través de la exportacion de carne desde México y
Nicaragua; mientras que JBS-Friboi ha preferido el crecimiento inorganico a través de fusiones y
adquisiciones de plantas de produccion y empaque instaladas en diversos mercados, esta estrategia le
permite a JBS-Friboi disminuir riesgos de diversa indole y sortear las barreras no arancelarias, como por
ejemplo las barreras sanitarias que son comunes en el mercado internacional de la carne.

Como una contribucion importante de este trabajo, se puede mencionar que; entre las tendencias mas
importantes de esta red de valor, destacan: la integracion vertical de los procesos de produccion,
sacrificio, empaque, embalaje y distribucion; la internacionalizacion de las estructuras empresariales y
sus capitales financieros para disminuir los costos de transaccion y comercializar volumenes que les
permitan aquilatar los costos de coordinacion interna. No obstante que los nichos de mercado representan
una opcion para las empacadoras de tamafio mediano o pequefio, por lo que se recomienda profundizar en
la investigacion a fin de encontrar estrategias de diferenciacion de productos a través de procesos de
certificacion de calidad.
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