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RESUMEN

Los nichos de mercado por lo comun son poco visibles para el publico general pero altamente rentables
para las empresas. Entre diversos nichos de mercado existentes en México para la carne de bovino, se
identificaron y estudiaron cuatro modelos de negocio: carne artesanal (cecina), carne para exportacion y
mercado nacional con sello Tipo Inspeccion Federal (TIF), carne Kosher con sello TIF, y carne Wagyu
con sello TIF, mismos que fueron analizados bajo la metodologia de estudios de caso con la finalidad de
identificar las estrategias de diferenciacion que les permiten obtener ventajas competitivas, para lo cual
se consideraron diez variables de andlisis (segmento de mercado objetivo, calidad genética del ganado,
edad al sacrificio, sistema de clasificacion, integracion de procesos, servicios adicionales valorados por
el cliente, proceso de ceba, sistema de sacrificio y procesamiento, valor de mercado por Kg de carne fresca,
y método de asignacion de precio). La principal conclusion es que las estrategias de diferenciacion
resultaron relevantes para la eleccion que hacen los clientes en el mercado y para la captura de valor
economico que realizan las empresas con la finalidad de generar utilidades.

PALABRAS CLAVES: Segmentacion de Mercados, Sistema de Clasificacion, Cadena de Suministro, Red
de Valor

DIFERENTIATION STRATEGIES IN FOUR BUSINESS MODELS OF
BEEF

ABSTRACT

Niche markets usually are not very visible to the general public but highly profitable for companies.
Between different market niches existing in Mexico for beef, were identified and studied four business
models: artisanal meat (jerky), meat for export and domestic market with seal Tipo Inspeccion Federal
(TIF), a Kosher seal TIF, and Wagyu beef with seal TIF,; same were analyzed under the methodology of
case studies in order to identify the differentiation strategies that allow them to gain competitive
advantages, which were considered ten variables analysis (segment of the target market, genetic quality of
cattle, age at slaughter, classification system, integration of processes, additional services appreciated by
the customer, process of fattening(, slaughter and processing, system market value per Kg of fresh meat,
and method of allocation of price). The main conclusion is that differentiation strategies were relevant to
the choice that make customers in the market and to capture economic value that the companies with the
purpose of generating profits.

JEL: Q12,Q13,D12
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INTRODUCCION

as evidencias (FAO, 2012) indican que la red global de valor en bovinos carne pierde competitividad

y valor de mercado frente a otras redes de valor de proteina animal tales como: la carne de pollo y

carne de cerdo (figural), de ser la carne de mayor produccién mundial (42% del total) en la década
de 1960, pas6 a ocupar el tercer lugar con 23% en la primera década del siglo XXI. Estas tendencias se
atribuyen a los ciclos productivos y reproductivos mas largos de la ganaderia bovina (Aranda, Garcia Ortiz,
Monzon Armenta, Hernandez Garay, & C, 2009), pero desde una perspectiva econdémica, las tendencias se
pueden atribuir al costo de produccion que alcanza cada especie y a su vez, a la capacidad de competir con
precio en el mercado. En efecto, los precios de exportacion de la carne bovina norteamericana son hasta
cuatro veces superiores a los de la carne de ave (USMEF, 2013).

Figura 1: Participacion. Porcentual del Mercado Mundial de Carne de Bovino, Porcino y Pollo 1961 a2011
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En esta figura se puede apreciar que [La carne de bovino ha perdido competitividad frente a la carne de cerdo y pollo, al pasar de ocupar el primer
ligar en produccion mundial en la década de 1960, al tercer lugar en los inicios del siglo XXI. Fuente: elaboracion propia con datos de FAOSTAT,
2013.

En México, la ganaderia bovina especializada en la produccion 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 exporté un millén 399 mil becerros, principalmente a los
Estados Unidos de América en 2012 (AMEG, 2014) (SIAP_SAGARPA, 2013b). Por su parte, la
agroindustria de la carne de bovino aporta el 29% de la produccion pecuaria nacional de México
(SIAP_SAGARPA, 2013Db), que equivale a 23% del valor total de la produccion pecuaria, por el orden de
los 61 mil millones de pesos; genera un millon 130 mil empleos directos remunerados, tres millones de
empleos relacionados y 600 millones de délares en divisas (COMECARNE, 2013). Con la dinamica de la
globalizacion se ha incrementado la competitividad del sector carnico nacional, sin embargo, las empresas
mexicanas también tienen que enfrentar en el mercado interno a la oferta que proviene del extranjero, la
cual suele competir con estrategias agresivas en cuanto a calidad y precios.

Esta tendencia obliga a las empresas nacionales inmersas en la red de valor de carne bovina a buscar
estrategias de diferenciacion de productos y modelos de negocio (Shafer, Smith, & Linder, 2005), que les
ayuden a resolver el problema de la competitividad (Johnson, Christensen, & Kagermann, 2008). En este
sentido, la exploracion de nichos de mercados ayudan a las empresas en la creacion de espacios de mercados
no disputados, a hacer que la competencia sea menos relevante, crear y captar nueva demanda, romper el
dilema valor/costo, y alinear el sistema completo de actividades de una empresa en la busqueda de
diferenciacion y bajo costo (Kim & Mauborgne, 2004).
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Una manera primaria de establecer la diferenciacion en la carne de bovino obedece a la clasificacion de los
establecimientos de sacrificio (SIAP-SAGARPA, 2013a), los cuales en México, se dividen en rastros
municipales y rastros Tipo Inspeccion Federal (TIF). En estos tltimos se reciben animales para sacrificio
bajo una estricta normatividad, cuyo proposito fundamental es garantizar la inocuidad del producto
(ANETIF, 2013). Otras estrategias de diferenciacion tienen que ver con la conformacion del modelo de
negocio (Montgomery, Thomas, & Kamath, 1984), las cuales es importante conocer, en tal virtud las
preguntas a responder son: /cuales son las estrategias de diferenciacion que las empresas de la agroindustria
de la carne bovina han implementado para conformar su modelo de negocio?, ;a qué nichos de mercado
estan orientadas esas estrategias de diferenciacion?, y ;cuales son las perspectivas para la red de valor
bovinos carne, con respecto a la conformacion de nichos de mercado?

El presente trabajo tiene por objetivo caracterizar y analizar cuatro modelos de negocio de la red de valor
bovinos carne mexicana, a fin de identificar estrategias para aprovechar nichos de mercado que mejoren
las oportunidades de negocio para los actores de esta red de valor. El trabajo inicia con una revision de
literatura que define los ejes rectores de la investigacion y precisa los siguientes conceptos: modelo de
negocio, cadena de suministro, red de valor, estrategias de diferenciacion y nichos de mercado. Se revisan
cuatro estudios de caso que corresponden a los diferentes modelos de negocio estudiados, el primero de
ellos se refiere a la carne artesanal, también conocida en México como cecina, un producto de gran tradicion
y por tanto popular, propiamente arraigado a las técnicas mas antiguas de conservacion de la carne que es
el secado al sol y posterior salado para evitar la proliferacion de bacterias. Un segundo estudio de caso
describe al modelo de negocio mas dinamico de la red de valor, el de las empacadoras mexicanas de carne
de bovino Tipo Inspeccion Federal (TIF) que producen carne para la exportacion y el mercado nacional, en
este sentido se escogio a la empresa lider de este segmento de mercado. En un tercer caso se describe un
modelo de negocio diferenciado entre las empacadoras de carne bovina cuyo propoésito es satisfacer la
demanda de la comunidad judia establecida en México, al que se denomind carne kosher con sello TIF; y
por ultimo se describe a un modelo de negocio nuevo en México cuyo objetivo es un segmento de mercado
sumamente exigente y especializado entre los restaurantes y clientes mas selectos de México, al que se ha
denominado carne Wagyu con sello TIF. Posteriormente se realiza una sintesis en la que se analizan y
discuten las diferencias entre dichos modelos de negocio y finalmente se establecen las conclusiones de la
investigacion.

REVISION DE LITERATURA

Un modelo de negocio se define como la manera en que una organizacion o persona fisica crea, entrega y
captura valor (Osterwalder & Pigneur, 2010). Entre las variables que definen a un modelo de negocio
destacan las siguientes: el segmento de clientes al cual estd dirigido, la manera en que estd formulada la
propuesta de valor al cliente, los canales de comunicacion y distribucion, la relacion que se establece con
los clientes, las fuentes de ingresos, los recursos clave de la empresa, las actividades clave de la empresa,
y las alianzas que la empresa establece con otros actores.

La manera de crear valor generalmente estd relacionada con la transformacion de una necesidad no
satisfecha en una solucion apropiada, misma que puede ser valorada por los clientes de la organizacion
como por no clientes. En muchas ocasiones las soluciones apropiadas generan externalidades positivas para
la sociedad, como pueden ser empleos, menor contaminacion o productos saludables que generan bienestar.
Asi, el valor entregado puede ser recibido por los clientes, como por la sociedad que se beneficia de la
operacién de un modelo de negocio determinado. En cuanto a la captura de valor, principalmente se
considera a los accionistas, no obstante que pueden ser otros actores quienes capturen alguna parte del valor
generado y entregado, por ejemplo algunos eslabones de una cadena productiva que se benefician de recibir
un producto elaborado con mucha calidad y alto valor en el eslabon anterior (Montgomery et al., 1984).
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El concepto de modelo de negocio ha sufrido transformaciones importantes en los afios recientes (Shafer et
al., 2005), al pasar de la teoria de la cadena de valor (Porter, 2005) que implicaba una integracion lineal de
procesos, desde el intercambio de materiales, servicios, productos semiterminados, productos terminados,
asi como de informacion y la logistica que integra a la adquisicion de materia prima y la produccion, con
la entrega de productos terminados al consumidor final (Sekiguchi & Ayala, 1999), también conocida como
cadena de suministro; a una concepcion mas sofisticada del modelo de negocio desde la perspectiva de las
redes de valor (Wu & Zhang, 2009) que incorporan intercambios dinamicos entre empresas, clientes,
proveedores, alianzas estratégicas o complementadores (Nalebuff & Brandenburguer, 2005) y la
comunidad (Massa, Zott, & Amit, 2010) (Ricart, 2009). Estos intercambios dindmicos incluyen desde
bienes tangibles como efectivo o productos, servicios o beneficios, hasta intangibles como el conocimiento,
emociones y percepciones; todos ellos caracterizados como valor creado, y valor capturado, definidos asi
porque es el cliente quien define cudnto aprecia un bien o un servicio y en funcién de su apreciacion es
como se valora el intercambio (Harrington & K., 2008). No deben confundirse los términos de valor creado,
y valor capturado (Shafer et al., 2005), el primero es para el cliente, y segundo generalmente es para los
accionistas.

El modelo de negocio es precisamente la manera en que estd conformado el sistema de conexiones internas
y externas de los actores que conforman una red de valor, incluyendo la manera en que se distribuye el
valor generado. Entre los elementos mas importantes se pueden destacar a los segmentos de clientes o tipos
de mercado, es decir a qué grupo de personas o empresas se ofrece el producto o servicio, tales como el
mercado de masas referido a situaciones de competencia perfecta; nichos de mercado que son identificados
con la finalidad de disminuir un poco la competencia; mercados diversificados con segmentos diferentes
entre si, con necesidades y problemas tinicos; mercado de multisegmentos en los cuales se pueden dividir
los servicios de acuerdo a las necesidades de cada segmento especifico (Montgomery, 2008).

Los flujos y relaciones de la red de valor definen las estrategias y la manera en que se relacionan los actores
de la red, tales como: la propuesta de valor, cuyo proposito es describir con claridad la manera en que se
genera valor para el cliente, esta propuesta de valor se puede fundamentar en una serie de criterios como la
novedad al cubrir una necesidad o problema para el que no existia un producto o solucion especifica; la
mejora del rendimiento sobre la oferta existente, con mayor calidad, mas velocidad o mayor durabilidad;
la personalizacion que permite cubrir necesidades especificas con productos o servicios adaptados
individualmente o incluso co-creados por el mismo usuario; un disefio mas cuidadoso o novedoso respecto
a la oferta existente; y soluciones u ofertas de bajo costo que son apreciadas por el cliente en funciéon de su
poder adquisitivo (Favoro & Kleiner, 2013).

Por otro lado, el éxito o fracaso de una empresa poco tiene que ver con la casualidad, mas bien tiene que
ver con la planeacion e implementacion de estrategias de gobierno y direccion. La estrategia es la disciplina
que sirve, o deberia servir, para administrar mejor el futuro, al menos el empresarial (Massa et al., 2010).
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(Hamel & Prahalad, 2005).

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 accidén 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 articulacién social, centrada en el
aprovechamiento de las coyunturas criticas, para convertirlas en oportunidades, y en la busqueda de mejores
configuraciones de la trama social; en tal sentido adquieren importancia conceptos como: complejidad,
conectividad, redes de valor, percepciones, flujos, dindmicas, sistemas, interacciones, correlaciones, pero
sobre todo la accion, debido a que la estrategia es una disciplina para la accidon y su banco de pruebas es la
realidad social.
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Entre las principales estrategias para mantener una ventaja competitiva esta la diferenciacion de un producto
o modelo de negocio, entre mas dificil sea de imitar esa estrategia, mayor tiempo podra durar esa ventaja
competitiva (Porter, 2005). En este sentido, las empresas sensatas enfocan sus acciones de marketing a un
publico bien definido. En mercados competitivos las estrategias funcionales estan relacionadas con los
servicios externos, como la garantia de calidad, inocuidad y el servicio de trazabilidad pueden ser
importantes para diferenciar al producto (Kelli, 2002). En concreto la estrategia debe ser una sintesis de
caracteristicas, disefio, calidad, servicio y costos porque todos los mercados tienen muchos segmentos y
nichos (Kotler, 2003).

Los clientes de los nichos suelen encontrarse complacidos de que alguien preste atencion a sus necesidades,
si una empresa les atiende bien, podra convertirse en propietaria del nicho. Si bien el tamafio de los nichos
suele ser pequeiio, el margen por lo general tiende a ser alto. Las estrategias deben ser vender mas productos
y servicios al mismo nicho, vender a personas adyacentes al nicho y buscar otros nichos adicionales. Los
nichos por lo general son poco visibles para el piblico general pero altamente rentables (Kotler, 2003).

En cuanto a los modelos de negocio de la carne de bovino, la estrategia mas importante de diferenciacion
es el sacrificio de animales bajo el estandar de los establecimientos Tipo Inspeccion Federal (TIF), que fue
implementado por el gobierno federal entre 1949 y 1950, para impulsar la modernizacion de la industria
de la carne y sus derivados, con el proposito de acceder a los mercados de exportacion, con lo cual se
buscaban beneficios colaterales tales como: la regulacion de los establecimientos de matanza, disminucion
del gasto de agua y la contaminacion que generaban los rastros y mataderos municipales, asi como
garantizar el sacrificio humanitario e higiénico de los animales. Pero fue hasta inicios del presente siglo
donde empez0 a tener relevancia el sistema de plantas TIF, principalmente por las exigencias del mercado
internacional y de los consumidores que ahora son mas informados. En sintesis, la nueva competencia no
se da entre los productos fisicos que las empresas producen en sus plantas, sino entre los valores que afiaden
a sus ofertas en forma de: embalaje, empaque, servicios, publicidad, consejos al cliente, financiacion, plazos
de entrega, almacenamiento y otras cosas que el consumidor valora.

METODOLOGIA

Entre diversos nichos de mercado existentes en México para la carne de bovino, se identificaron cuatro
modelos de negocio que fueron estudiados durante el periodo que comprende enero a diciembre de 2013,
ello con base en el segmento de clientes al cual estan dirigidos y en las caracteristicas de la cadena de
suministro de cada modelo; éstos modelos de negocio son: carne artesanal (cecina de Yecapixtla), carne
para exportacion y mercado nacional con sello TIF, carne kosher con sello TIF, carne Wagyu con sello TIF,
los cuales fueron analizados bajo la metodologia de estudios de caso (ITESM, 2012) (Diaz-De-Salas,
Mendoza, & Porras, 2011) (Eisenhardt, 1999) con la finalidad de identificar las estrategias de diferenciacion
que les permiten obtener ventajas competitivas, para lo cual se consideraron diez variables de analisis:
segmento de mercado objetivo, calidad genética del ganado empleado, edad al sacrificio, sistema de
clasificacion, integracion de procesos, servicios adicionales valorados por el cliente, proceso de ceba,
sistema de sacrificio y procesamiento, valor de mercado por Kg de carne fresca, método de asignacion de
precio. Estas variables permiten identificar el segmento de mercado objetivo, el grado de integracion de los
procesos y la calidad del producto, los atributos valorados por el cliente y su disposicion a pagar por ellos
(Kotler, 2003); en este sentido, se llevo a cabo una revision exhaustiva de informacidn existente en medios
impresos, paginas web, estadisticas historicas diversas, documentos técnicos y cientificos; asi también se
llevaron a cabo entrevistas a profundidad con los actores clave de cada uno de los modelos de negocio
estudiados; para finalmente establecer una caracterizacion de las redes de valor encontradas, acorde a sus
caracteristicas propias de gestion.
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RESULTADOS
De conformidad con los hallazgos del presente trabajo, primero se describe a cada uno de los modelos de
negocio analizados, y posteriormente se contrastan las estrategias de diferenciacion que se han empleado,

para encontrar los elementos que la sustentan y los resultados de la misma.

Modelo: Carne Artesanal (Cecina de Yecapixtla)

Yecapixtla en el estado de Morelos, México es reconocido como uno de los lugares mas importantes donde
se produce la “carne artesanal” (cecina) que se comercializa en el centro del pais. Este modelo de negocio
tiene origenes muy antiguos, derivados de épocas en que no existian métodos de refrigeracion, por lo que
se recurria al salado de la carne como el mejor sistema para conservarla en buen estado. El producto final
es la carne que se vende en los mercados populares, practicamente de todo México, con el nombre de cecina,
tasajo o carne seca, cuya caracteristica es que son tiras de carne muy delgadas cortadas (tasajeadas) a mano
con la ayuda de un cuchillo, que luego son saladas y puestas a secar al sol (orear) por periodos que van,
segun la intensidad del sol, de tres a 30 minutos, hasta obtener un color “moreno canela”. Posterior al secado
se le deja enfriar en un cobertizo con sombra por 30 minutos, para luego untarle manteca de cerdo, y
finalmente las tiras de carne son dobladas, empacadas y refrigeradas en cajas que pueden ser de plastico o
madera, en las cuales se mandan para su distribucion a los mercados locales, regionales y hasta nacionales.
En la actualidad se pueden identificar dos variantes en el modelo de negocio, la primera se refiere a la
cecina que se elabora a partir de reses sacrificadas en el rastro municipal, una condicion importante es que
dichas reses no hayan sido cebadas con las llamadas sales beta-agonistas, debido a que esa carne se
deshidrata en exceso, y eso repercute en serias mermas para el carnicero. Anteriormente se sacrificaban
novillos comerciales cebados en potreros, sin embargo este tipo de animales han escaseado debido a que
los becerros alcanzan una mejor cotizacion en los centros de acopio que recaban animales para los corrales
de ceba de las grandes empacadoras, o para su exportacion en pie. En tal virtud los animales que se destinan
para el modelo de negocio de la carne artesanal son por lo general semovientes que rebasan los 30 meses
de edad, entre los cuales se incluyen vacas que no muestran buenos parametros reproductivos o que por
alguna caracteristica no deseable, son desechadas del hato; toros que no son deseables como sementales, y
animales que no califican para su sacrificio en los rastros del Tipo Inspeccion Federal, todos estos de calidad
genética muy variable.

Se trata de una red de valor para el abasto de mercados populares cuya cadena de suministro se encuentra
fragmentada en los siguientes eslabones: el ganadero o productor primario responsable de la crianza del
ganado por lo que invierte la mayor cantidad de tiempo y trabajo, el acopiador de ganado que invierte
relativamente poco tiempo (dias) pero requiere de contar con medios de transporte y capital para realizar la
compra, el engordador que mejora la condicion fisica de los animales a fin de incrementar su masa
muscular, el introductor que lleva los animales al rastro municipal para su sacrificio, desuelle, deshuese y
despiece; el tasajero cuyo trabajo consiste en tasajear las piezas para elaborar la cecina, el distribuidor de
cecina que pone la cecina en los diversos mercados de la republica mexicana, y el expendedor de cecina
que la vende al publico sea cruda o asada. Al respecto no existen estadisticas precisas, no obstante se estima
que en el municipio de Yecapixtla se ubican 30 tablajeros, mismos que sacrifican un promedio de 135
bovinos durante tres dias de la semana. La segunda variante del modelo de negocio inicia con la compra de
piezas o cortes primarios de carne, por lo general de 30 Kg de peso, que provienen de la importacion de
Estados Unidos. Quienes practican esta modalidad de negocio argumentan que se trata de carne de excelente
calidad, certificada por USDA, libre de sustancias beta-agonistas, con buenos rendimientos al tasajearse, y
que entre otras bondades permite a los tablajeros comprar inicamente las piezas y volumenes de carne que
se necesitan, pero sobre todo que les ahorra tramites administrativos, como el hecho de tener que demostrar
la procedencia del animal y los costos relativos al sacrificio, desuelle y deshuese. Una vez que los tablajeros
han adquirido las piezas importadas, el procedimiento para la elaboracion de cecina es muy similar al que
se describi6 anteriormente.
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Se estima que entre 250 y 300 familias de Yecapixtla, se dedican a la elaboracion 42 toneladas semanales
de cecina, de las cuales aproximadamente el 50 % corresponde a carne importada de EEUU, esta carne es
preferida por algunos clientes en virtud de ser mas blanda y de mejor apariencia que la carne de ganado
criollo. En sintesis este modelo de negocio posee una cadena de suministro altamente fragmentada y un
mercado masificado.

Modelo: Carne Para Exportacion y Mercado Nacional Con Sello TIF

En México existen 65 empresas que procesan carne de bovino y que cuentan con la certificacion de Tipo
Inspeccion Federal, las cuales operan al 43% de su capacidad instalada y sacrifican el 52% de la produccion
total nacional (ANETIF, 2013). Pero solo 15 empresas han desarrollado la capacidad de producir para
exportacion y el resto solo para el mercado nacional, no obstante que por razones de rentabilidad,
comercializar las carcasas en el mercado global es cada vez una necesidad apremiante, toda vez que los
cortes mejor apreciados se pueden colocar en el mercado internacional, mientras que otros cortes se destinan
al mercado doméstico, en el que tienen que competir en calidad y precio con los cortes de importacion que
llegan a México a través de grandes empresas comercializadoras y tiendas de autoservicio (Sanchez,
Gomez, Avalos, Iruegas, & Rossete, 1999). De esta manera es como algunas empresas mexicanas de este
modelo de negocio pueden mantener su ventaja competitiva. Para ilustrar estas aseveraciones, en la Figura
2 se construye el consumo nacional aparente de carne de bovino y se muestra la manera en que las
exportaciones de carne bovina estimulan a la produccion nacional, a la vez que sirven de contencion para
las importaciones de este producto (AMEG, 2014). Sobre la manera en que se distribuyen los cortes
primarios en el mercado global, se puede sefialar como ejemplo que, 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. Otra condicion necesaria para participar en los flujos mundiales
de comercio de la carne, ademas de la calidad e inocuidad, es la oferta de grandes volumenes que permitan
alcanzar economias de escala y de alcance.

Figura 2: Evolucion de los Componentes del Consumo Nacional Aparente de Carne de Bovino (2003-
2012)
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El incremento en la demanda de carne de bovino en el mercado internacional ha sido un estimulo a la produccion nacional de México (se encontro
una correlacion positiva = 0.89 con R cuadrada = 0.79, entre el volumen de las exportaciones y la produccion nacional de carne bovina), y al
mismo tiempo se ha constituido en una barrera de contencion para las importaciones (se encontroé una correlacion=-0.59, con R cuadrada= 0.35,
entre la produccion nacional y las importaciones), toda vez que se exportan los cortes primarios que son mejor apreciados en el exterior, mientras
que otras partes se destinan al mercado doméstico, donde se reflejan como un incremento a la oferta de carne bovina. Fuente: elaboracion propia
con datos de AMEG, 2014.
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Para documentar este modelo de negocio, se escogio a la empresa Su Karne por ser la que cuenta con mayor
presencia nacional e internacional, esta dotada de los sistemas mas modernos de produccion y gestion, y ha
mostrado ser la mas dinamica de su sector.

Su Karne es la empresa lider en la produccion de carne de bovino en México, forma parte del corporativo
empresarial Grupo Viz, desarrolla un modelo productivo que inicia en la compra de granos, el acopio de
ganado, elaboracidon 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 atencidon a clientes. Esta sola empresa abarca 16% del mercado doméstico y 75% de las
exportaciones mexicanas de carne bovina, destacando en su destino paises como Estados Unidos de
América, Japon, Rusia, Corea del Sur, Hong Kong, Vietnam y Angola. También es 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.

Su Karne genera nueve mil empleos directos, con una capacidad instalada de faena de un millén 300 mil
cabezas de ganado bovino por afo. Para atender diariamente a 12 millones de clientes, dispone de una red
de distribucion conformada por 40 mil puntos de venta, de los cuales 400 son propios. Ante el bajo grado
de especializacion genética, y frente a la atomizacion de los hatos ganaderos en México, Su Karne mantiene
una relacion comercial con 80 mil productores agricolas y ganaderos, a través de 200 centros de acopio
para la compra de becerros (Cortés, 2011) (Gcretailindetail.com, 2011), y por razones de seguridad, ha
optado por pagar a sus proveedores mediante transferencias electronicas que se hacen efectivas de manera
inmediata.

En cuanto a la calidad genética de los animales que son cebados en México bajo este modelo de negocio,
corresponden generalmente al llamado tipo comercial, de razas europeas encastadas con Bos indicus, debido
a que los becerros de la mejor calidad genética que se producen en México, por lo general tienen como
destino el mercado de exportacion a los Estados Unidos, en el que son mejor cotizados para su posterior
cebado y sacrificio.

El sistema de clasificacion de calidad de la carne empleado en este modelo de negocio, corresponde al
sistema americano que se describe en la Tabla 1, el cual contempla basicamente cuatro categorias de
clasificacion para animales que oscilan entre los 9 a 42 meses de edad en el momento del sacrificio, de
acuerdo al grado de marmoleo (proporcion de grasa intramuscular) encontrado en un corte de carne
correspondiente al Ribeye de la sexta costilla, en el cual se pueden calificar los siguientes grados:
practicamente ausente, traza, ligero, poco, modesto, moderado, ligeramente abundante, abundante,
moderadamente abundante y abundante.

Tabla 1: Sistema Americano de Clasificacion de Carne Bovina

Categoria de Clasificacién Grado de Marmoleo Edad de Sacrificio

Standard Desde practicamente ausente hasta ligero De 9 hasta 42 meses

Select Poco De 9 a 30 meses

Choice Desde modesto hasta ligeramente abundante De 9 a 42 meses

Prime De moderadamente  abundante  hasta De 9 a 42 meses
abundante

El sistema americano (Belk, 2012) de clasificacion de carcasas solo incluye cuatro grados de calidad en la carne de res, acorde a la cantidad de
marmoleo (proporcion de grasa intramuscular) que existe en el corte de carne, estos son “Standard” que corresponde al grado mds primario de
calidad, “Select” que corresponde al grado de calidad menos sencillo, el grado intermedio es el “Choice”, y el “Prime” es el de mayor grado de
calidad (Huerta, 2013). Fuente: (Belk, 2012).

Por la gran cantidad de animales que son necesarios para satisfacer la demanda de este segmento de
mercado, este modelo de negocio posee la caracteristica de tener una cadena de suministro fragmentada y
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un mercado diversificado entre el contexto global y nacional, mientras que las visceras se destinan al
mercado masificado.

Modelo: Carne Kosher Con Sello TIF

Kosher es una palabra hebrea que significa apto para consumo (Jiménez, 2000) y generalmente se relaciona
con los habitos de consumo de la comunidad judia. En este modelo de negocio, un requisito fundamental
es que el faenado debe cumplir con las prescripciones de la Torha, de tal manera que solamente una persona
capacitada, entrenada y examinada por las autoridades rabinicas, es certificada para sacrificar a los animales
(Regenstein, Chaudry, & Regenstein, 2003). Un inspector llamado “bodek” examina los 6rganos internos
para cerciorarse de que el animal no tenga alguna anormalidad fisiologica, en particular son examinados
los pulmones para determinar que no existan adhesiones que indiquen alguna perforacion en éstos, de lo
contrario la carne perderia su calidad kosher (Farouk, 2013). Una anotacion importante es que la carne de
calidad kosher también se considera de calidad halal (apta para consumo de la comunidad musulmana),
pero la de calidad halal no se considera kosher.

En el proceso de sacrificio, la traquea y el es6fago del animal son cortados con un “jalef” (cuchillo muy
filoso especialmente designado para dicho fin). El proceso inicia desde que el animal entra al rastro hasta
que la carne sale empacada (Mufioz & Benitez, 2003). Por razones de tipo religioso, los judios s6lo
consumen los cuartos delanteros del animal, una vez cortadas las piezas que interesan, se someten a un
proceso de enfriamiento en agua, a la media hora se sacan y se cubren totalmente con sal de grano, luego
se dejan reposar durante una hora en una superficie inclinada o perforada para permitir que la sangre fluya
libremente, después del salado, la carne debe ser remojada y lavada para remover toda la sal (Havinga,
2010). Posterior a este proceso, los cortes primarios son empacados al alto vacio y se congelan mediante
un proceso de rafaga y siguen el proceso de distribucion sin romper la cadena de frio.

Este modelo de negocio ha sido adoptado por la empresa “Frigorifico de la Cuenca del Papaloapan”,
ubicada en el municipio de Tierra Blanca, Veracruz en México; la cual cuenta con certificacion Tipo
Inspeccion Federal, certificacion HACCP (sistema de anélisis de puntos criticos de riesgo) y la certificacion
“Meéxico Calidad Suprema” (Carnes Papaloapan, 2014). Actualmente se procesan en promedio 96,000
reses por afio, de las cuales una parte se destinan a la comunidad judia de la Ciudad de México, y algunos
voliimenes muy bajos a ciertos supermercados interesados en la venta de carne kosher para clientes de clase
alta y media alta. No obstante, la expectativa de crecimiento para este modelo de negocio es favorable, toda
vez que se pretende exportar carne de calidad kosher para la comunidad judia de los Estados Unidos, donde
un tercio de los comestibles que se expenden en los supermercados corresponden a calidad kosher, y se
estima un mercado directo de 5 millones de consumidores de origen judio (Jiménez, 2000).

El modelo de negocio kosher requiere de estrategias complementarias que permitan la venta de las partes
restantes del animal, por ello la produccion kosher es solamente una de las variantes de Frigorifico del
Papaloapan, toda vez que practican otras lineas de produccion como: carne libre de anabdlicos, antibioticos
y beta-agonistas que comercializan a través de las cadenas de tiendas tales como: Carrefour, Grupo Soriana,
Wall Mart, y en volimenes pequefios se abastece a la empresa Gerber de México, que elabora papillas para
bebés (Muiioz & Benitez, 2003).

En cuanto a la integracion de la produccion, el negocio inicia con el acopio de becerros de calidad genética
comercial, principalmente de razas europeas encastadas con Bos indicus. Incluye la compra de granos,
elaboracion de alimentos, la ceba de los animales, el sacrificio, desuello, empacado, congelado de carne y
su distribucidn. En sintesis, este modelo de negocio se caracteriza por tener una cadena de suministro
fragmentada y un mercado focalizado en la comunidad judia, no obstante que existen ciertos cortes del
animal que no pueden alcanzar la calidad kosher, entre las cuales se encuentran las visceras y los cuartos
traseros, y que por tanto se destinan a otros segmentos del mercado.
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Con respecto al sistema de clasificacidon de calidad de carne utilizado, éste corresponde al sistema americano
descrito anteriormente. Esta empresa se ha especializado en la exploracion de nichos de mercado, toda vez
que realiza exportaciones a Japon y Estados Unidos, pero también vende carne artesanal (tasajo), que es
un producto de gran tradicion en la region donde se encuentra ubicada. La empresa genera 400 empleos
permanentes y cuenta con cinco tiendas para distribucion de productos al medio mayoreo y consumidores
finales, dos de estas tiendas estdn ubicadas en el estado de Veracruz y tres en el estado de Oaxaca
(Carnes_Papaloapan, 2014).

Modelo: Carne Wagyu Con Sello TIF

Los especialistas en degustacion de carnes dicen que la carne de ganado de la raza Wagyu (se traduce como
res japonesa) es la carne de mejor sabor, porque se derrite en la boca, es mantequilloso y aterciopelado,
debido a que contiene aproximadamente 23% de grasa (Lunt, Riley, & Smith, 1993) (UEDA et al., 2007).
Se sabe que su contenido de acidos grasos tales como acido oleico, omega 3 y omega 6 se compara al del
salmoén (Lone Montain Cattle Co., 2014). Tiene menos colesterol que el huevo, y por lo tanto, su
consumo ayuda a prevenir el Alzhaimer y algunos tipos de cancer (Suther, 2008).

Entre la informacion disponible en Estados Unidos y Australia (Zinn, 2011), se encontré la existencia de
dos variantes de la raza Wagyu, una de color marrén también conocida como Akaushi (Wagyu rojo) y otra
de color negro conocida como Wagyu negro, la cual resulta de menor talla pero mas especializada en el
marmoleo de la carne (Lunt et al., 1993) y con una gran capacidad de heredar esta caracteristica a su
progenie (Oyama, 2011). Se sabe que el intenso marmoleo, la terneza y jugosidad, son propiedades
genéticas de la raza Wagyu (UEDA et al., 2007), cuando se combinan de manera correcta dos genes
llamados “Calpaina” y “Calpastatina” ademas de seguir el protocolo de crianza correcto en todo momento.

Fue en el afio 2007 que Rancho Las Luisas, en Soto La Marina, estado de Tamaulipas, México; logrd
importar embriones y semen certificados de la raza “100% Wagyu negro”, procedentes de Australia y de
Estados Unidos, pero fue una experiencia muy costosa, debido a que la mayoria de los embriones
trasplantados no lograron ser implantados, principalmente por desconocimiento técnico. No obstante, en el
afio 2008 nacieron los primeros becerros de la raza Wagyu mexicanos, y fue en un segundo afo que con la
mejor asesoria técnica de la que se dispone, lograron un mejor resultado en términos reproductivos. Pero
fue hasta el afio 2011 cuando se inicid la venta de carne Wagyu en la Ciudad de México, con la mira puesta
en dos tipos de clientes: un grupo de restaurantes cuyos clientes son muy selectos y con posibilidades de
pagar un sobreprecio, y una tienda en linea para aquellos clientes del Distrito Federal, Guadalajara o
Monterrey que gusten de la adquisicion de un producto Gourmet, pero sin la necesidad de pagar por el
servicio del restaurante. La venta de carne en linea solo se autoriza cuando pueda ser entregada en menos
de 24 horas, para no romper la cadena de frio.

El compromiso declarado por Rancho las Luisas es vender con honestidad, carne de bovino de la mejor
calidad existente en el mundo, producida bajo el protocolo japonés y respetando la relacion calidad-precio
para despertar en los clientes el deseo de repetir y recomendar la experiencia. La oferta de carne que la
empresa pone a disposicion de los clientes corresponde a dos calidades, la primera de ellas es Wagyu
Premium, la cual proviene de animales con sangre 100% Wagyu; y la segunda se denomina Cross, y
corresponde a la carne proveniente de animales de otras razas encastadas con Wagyu. Otra modalidad del
negocio es la venta de pie de cria, semen y embriones congelados.

En cuanto al protocolo japonés, debe resaltarse que éste implica el seguimiento de habitos en el manejo del
ganado, el primero de ellos trata del bienestar animal, en el que se deben proporcionar alimentos, agua
fresca, areas de sol y sombra a placer con espacios secos, y evitar aquellas practicas que provoquen estrés
a los animales, de tal manera que se eliminan por completo los punzones y los toques a los animales, debido
a que el principal enemigo del marmoleo es el estrés.
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Otro de los hédbitos importantes es, que la alimentacion debe ser estrictamente controlada, a base de granos
de alta calidad, forrajes libres de subproductos de origen animal, como harina de huesos, excremento de
aves o cascaron de huevo, sin hormonas, sin antibidticos o promotores del crecimiento, en este tema llama
la atencion que contrario a los sistemas convencionales de produccion de carne, no se busca la maxima
ganancia de peso, sino mas bien una ganancia moderada, entre 600 y 900 g por dia para lograr un mejor
marmoleo y veteado de la carne.

En Rancho las Luisas, las vacas de crianza junto con sus becerros, pastan en praderas certificadas como
organicas, no obstante que la carne de los novillos finalizados no se puede certificar como un producto
organico, debido a que el protocolo japonés para la ceba es antagonico al protocolo organico, (en el
protocolo orgéanico no se aceptan los corrales de engorda, los cuales conforman uno de los puntos mas
importantes en el protocolo japonés), ademas en el protocolo organico un porcentaje muy alto del alimento
que comen los bovinos debe de tener la certificacion orgénica, y en México resulta muy dificil conseguir
granos con esa certificacion.

Al llegar el momento del destete, los animales son llevados a la ceba, alojados en comodos corrales con no
mas de diez ejemplares juntos, los cuales se asignan de acuerdo a su peso y comportamiento para evitar
peleas o abusos por jerarquia; la formula alimenticia es confidencial y sus ingredientes son insustituibles.
Como no vale la pena arriesgar la salud de animales con tan alto potencial genético, el manejo sanitario es
estricto y en caso de enfermedad el animal tiene que ser retirado del protocolo japonés, y separado del resto
del hato a fin de ser tratado clinicamente.

En Japon los animales pueden ser sacrificados hasta los 36 0 40 meses de edad, porque con ello se logra el
mejor marmoleo de la carne. No obstante, en México para evitar la enfermedad de encefalopatia
espongiforme bovina (EBS), la SAGARPA recomienda el sacrificio de bovinos no mayores a los 29 meses
de edad; y ésta es la edad en la que Rancho las Luisas lleva sus animales al rastro TIF mas cercano, donde
se sacrifican, se empacan, al alto vacio y se congelan en un tlinel de rafaga a una temperatura de menos 40
grados Celsius, con la finalidad de garantizar la entrega a los clientes en las mejores condiciones posibles.
Si se compara la edad de sacrificio de los animales Wagyu de Rancho las Luisas con el resto de los
sacrificios convencionales, el tiempo y los recursos que se tienen que invertir por animal se duplican, toda
vez que el promedio de sacrificio en los corrales de engorda oscila entre los 14 y 16 meses de edad.

Entre los clientes de Rancho Las Luisas, 70% corresponde a 23 restaurantes de elite, los cuales suelen
comprar piezas completas para hacer sus propios cortes; y 30% de las ventas corresponden a cortes finos
que se destinan a consumidores finales, por lo general clientes de clase alta y media alta, que realizan la
compra para celebraciones especiales, o simplemente porque les gusta el buen comer. A fin de realizar este
comercio al detalle se disefio en 2012, una tienda fisica ubicada en la ciudad de México.

La caracteristica importante de las ventas que se realizan a los restaurantes es que un Chef prefiere ciertas
piezas del animal, mientras que el consumidor final que llega a la tienda fisica resulta ser atrevido, entra a
la tienda con la intension de llevarse un corte pero sale con otros productos, pensando en experimentar
nuevos platos que eventualmente le sugirieron los empleados de la tienda. Esta modalidad de comercio
minorista, permite a la empresa realizar toda la canal, desde los cortes finos tales como: espaldilla (Chuck),
costillar (Rib), lomo (Loin), pierna (Round), falda o arrachera (Flank o Flank steak); otros cortes como
laminas, molidas (Chicago ground, Chicago underground), hasta los huesos con tuétano, incluyendo la
grasa de la rifionada (Suet), lengua y cachetes, y s6lo se desechan las visceras.

La presencia del marmoleo se da en toda la canal en diferentes proporciones, por ejemplo se sabe que las
piezas con mayor marmoleo corresponden a las partes mas cercanas a la cabeza, incluyendo cortes como:
Ribeye, Striploin o NY steak, mientras que las Pulpas son las de menor marmoleo, pero aun asi, superiores
en calidad a cualquier carne de otra raza bovina. Se estima que se trata de un modelo de producciéon que
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resulta muy costoso (Sithyphone et al., 2011), en el que se apuesta por la calidad y no por la cantidad.
Llevar a término un novillo Wagyu puede costar hasta tres veces mas que finalizar un novillo convencional,
pero el precio de sus cortes, alcanza por lo menos esa proporcion. Si se compara el precio que los clientes
estan dispuestos a pagar por la carne Wagyu en la tienda fisica y la tienda en linea, contra los precios que
ofrecen los supermercados en los que se vende carne de ganado comercial con certificacion TIF, algunos
cortes en calidad Wagyu alcanzan hasta 18 veces el valor de la carne convencional (bistec con sello TIF).

La alta direccion de Rancho Las Luisas acepta que ser pionero tiene una gran ventaja competitiva, porque
se trata de un modelo de negocio que no es facil de imitar, pero también implica asumir los costos del
pionero tales como, correr el riesgo al fracaso, asumir los costos del aprendizaje y de la innovacion (Porter,
2011). En este caso en particular Rancho las Luisas tuvo que realizar los tramites de registro de la raza ante
la SAGARPA, que hasta entonces era desconocida en México.

Para el propietario de Rancho Las Luisas, este modelo de negocio ha resultado todo un reto en el que un
componente fundamental es la innovacion, porque se trataba de construir una calidad homogénea, la cual
se logra a base de un monitoreo constante de la genética y atencion permanente al negocio. Otra apuesta
fundamental ha sido la obtencion de nuevos clientes, para lo cual se disefid un programa de capacitacion a
todo el personal que tiene que ver con la venta de carne Wagyu, ello es con la finalidad de que sepan qué
ofrecer y por qué ofrecerlo, para que puedan orientar a los clientes sobre la calidad del producto, por ejemplo
se recomienda a los comensales, que siempre pidan ver el producto antes de cocinarlo para ver el marmoleo
y el veteado, al que los japoneses le llaman shimofuri, que debe semejarse a un marmol de color rojo cereza
con finas vetas de nieve blanca, debido a que estas caracteristicas desaparecen a la vista una vez que se ha
cocinado el corte de carne. Asi también, se instruye al personal para que con seguridad puedan sugerir al
comensal el mejor término y método de coccion, de modo tal que puedan disfrutar el 6ptimo sabor de la
carne, debido a que algunos cortes se cuecen mejor en la plancha, pero otros son de cocimiento lento; para
tal efecto, se ha construido una alianza estratégica con la red de clientes institucionales, a los cuales se les
pide colocar en un lugar visible el logotipo de Rancho Las Luisas, como una manera de certificar
(trazabilidad y rastreabilidad) el origen y la calidad de la carne Wagyu que comercializan. Este tipo de
alianzas, una vez implementadas, suelen ser benéficas para ambas empresas.

Dentro de las recomendaciones, se deben resaltar los atributos del producto tales como sus cualidades
nutricionales, el origen de crianza mexicana, pero sobre todo el compromiso de la empresa por ofrecer la
mejor calidad, y que ésta corresponda con el precio que los comensales pagan por el producto; puesto que
muchos restaurantes ofrecen carne americana tipo Kobe o Kobe Beef, sin cerciorarse del genoma, y los
protocolos de crianza y engorde. Debido a que la carne de novillos encastados con Wagyu supera con
mucho a los estandares americanos, en el mercado estadounidense hasta el ganado con 25% de sangre
Wagyu se denomina Kobe Beef, lo cual es incorrecto e inadmisible para los clientes que estan dispuestos a
pagar un sobreprecio, que debe ser correspondiente a la calidad que reciben. Lo correcto es que cuando la
carne proviene de animales encastados, ésta se debe clasificar como calidad Cross que corresponde a
diferentes cruzas de Wagyu con otras razas.

En México no existe un sistema que permita la optima calificacion de las carcasas Wagyu, debido a que no
se conoce tal calidad, en cambio las canales de esta raza siempre califican como “mas que Premium”, pero
no se dice qué tanto mas que Premium. En cambio en Japdn se desarrolld un sistema de clasificacioén de
carcasas, con una escala propia, que permite la evaluacion de seis factores de referencia en la carne, y estos
son: calidad genética, grado de marmoleo, color del musculo, color de la grasa, grado de veteado, y firmeza
de la carne.

A pesar de que los principales restaurantes que son clientes de Rancho las Luisas corresponden a una elite,

los propietarios de la empresa estiman que el nicho de mercado para la carne Wagyu no es tan pequefio
como pudiera pensarse y calculan que con 15 novillos faenados por mes estan lejos de cubrir la demanda
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nacional), debido a que constantemente reciben solicitudes de toda la republica mexicana, para la
adquisicion de franquicias. También reciben solicitudes de posibles clientes extranjeros que desean
importar los cortes a sus respectivos paises; no obstante se acepta por parte de la direccion de la empresa,
que por los volimenes de produccion alcanzados, Rancho Las Luisas atn no estd preparado para
incursionar en los mercados de exportacion, ni tampoco en la modalidad de los negocios franquiciados.
Entre los principales obstaculos que limitaban el crecimiento de Rancho Las Luisas se destaca la
inseguridad que se vive en México, la cual dificulta el libre transito de personas en el campo, como también
el traslado y movilizacidon de semovientes, alimentos y carne. No obstante, se tienen planes de crecimiento
que incluyen en el corto plazo la instalacion de una tienda fisica mas, y una taqueria de calidad gourmet,
en la ciudad de México, mientras se piensa en la mejor estrategia de crecimiento a mediano plazo, con la
idea de socializar un poco mas el producto y hacerlo mas accesible entre la clase media, sin que deje de ser
un producto gourmet.

En sintesis, este modelo de negocio se caracteriza por tener una cadena de suministro altamente integrada
y un segmento de mercado sumamente especializado que se encuentra en una etapa de franco crecimiento.
En la Tabla 3 se sintetizan las principales estrategias de diferenciacion para cada uno de los cuatro modelos
de negocio estudiados.

Analisis Comparativo de los Modelos de Negocio

Desde fines de los afios 90, las estrategias de diferenciacion han adquirido una gran importancia en las
empresas inmersas en la agroindustria de la carne de bovino, que a pesar de los mas de 60 afios de existencia
del primer rastro de Tipo Inspeccion Federal en México (ANETIF, 2014), se habia considerado como un
commodity, porque los consumidores valoraban poco la diferencia del producto proveniente de un rastro
municipal contra los productos de un rastro TIF, este tltimo por sus costos de gestion presentaba precios
mas elevados para el consumidor.

Fue a principios del presente siglo que se empezo a destacar entre los consumidores la importancia de contar
con sistemas de gestion que garanticen las buenas practicas de manejo, sacrificio humanitario, procesos
higiénicos e inocuos, que son supervisados y certificados por terceras empresas, que dan credibilidad a las
empacadoras y confianza a los consumidores. Estos proceso adquirieron valor por ser diferentes a los
procesos de engorda donde se emplean diversas sustancias no deseables, tales como antibioticos, pro
bidticos, enzimas, antimicrobianos, modificadores del sistema inmunitario, modificadores metabodlicos o
agentes anabolizantes, que incluyen a los ”beta- agonistas” como el clembuterol y la ractopamina, mismas
que mejoran la conversion alimenticia del ganado pero que pueden provocar intoxicaciones en animales y
en seres humanos. Al respecto el gobierno mexicano ha legislado para prohibir el uso de esas sustancias, y
los rastros del Tipo Inspeccion Federal que certifican la aplicacion de esta normativa, se han convertido en
una primera estrategia de diferenciacion para la carne fresca. Llama la atencion que en el caso del modelo
de carne artesanal, la carne puede proceder de rastros municipales o de carne importada, de tal manera que
esta certificacion parece ser irrelevante para los consumidores de cecina.

A pesar de que muchos productores primarios de México se han resistido al empleo de sistemas de
clasificacion de calidad de la carne, estos son otra fuente importante de diferenciacion que repercute en los
precios pagados al productor. Incluso el modelo de negocio de carne Wagyu tiene su propio sistema de
clasificacion, debido a que el sistema americano de clasificacion utilizado por los rastros TIF, para el ganado
convencional; resulta ser insuficiente para la alta calidad que distingue a la carne procedente de ganado

Wagyu.
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Tabla 3: Caracterizacion de Cuatro Modelos de Negocio de la Red de Valor Bovinos Carne Mexicana, en
la Que Se Destacan las Principales Estrategias de Diferenciacion

Estrategia de
diferenciacion

Segmento de
mercado objetivo

Calidad genética
del ganado
empleado

Edad al sacrificio

Sistema de
clasificacion de
calidad

Integracion de
procesos

Servicios
adicionales que el
cliente valora

Proceso de ceba

Sistema de
sacrificio y
procesamiento

Valor de mercado
por Kg de carne
fresca

Método para
asignacion de
precios

Modelo de carne artesanal
(cecina de Yecapixtla)

Clientes de clase media y
baja, que acuden a
mercados o restaurantes
populares

Totalmente heterogénea

Mayor a 30 meses, busca
aprovechar los bajos
precios

Carente de sistema de
clasificacion de calidad

Totalmente fragmentado

No estandarizado

Generalmente en rastros
municipales, proceso de
elaboracion tradicional al
aire libre y secado al sol,
aplica sal como método de
conservacion, busca el
sabor y gusto popular
Precio del Kg de cecina=
183%

Asignacion genérica de
precio

Modelo de carne para
exportacion y mercado
nacional con sello TIF

Exportacion de los cortes de
mayor calidad y clientes de
clase media que acuden a
supermercados

Tipo de ganado comercial

encastado con Bos indicus, y

razas europeas, garantiza
buenos rendimientos
comerciales

Maximo 20 meses, busca
eficientar el proceso de ceba

Sistema americano de
clasificacion de calidad,
diferencia productos para
mercado nacional y para
exportacion con base en

marmoleo y edad de sacrificio
A partir de la ceba, sacrificio,

empacado, congelado y
distribucion a centros
comerciales y mercado
internacional, mediante la
exportacion busca captar un
mayor porcentaje de valor
agregado

Etiqueta con sello TIF

Confinamiento, basado en

granos, que busca marmoleo,

grasa blanca, terneza y

jugosidad, no se permite el uso

de beta-agonistas

Sistema TIF que garantiza
inocuidad, empacado al alto

vacio y congelamiento (Blast

Freezer)

Modelo de carne kosher
con sello TIF (carne
certificada por el protocolo
judio)

Comunidad Judia, y
clientes de clase alta 'y
media alta que acuden a
supermercados

Tipo de ganado comercial
encastado con Bos indicus
y razas europeas, garantiza
buenos rendimientos
comerciales

Miaximo 20 meses, busca
eficientar el proceso de
ceba

Sistema americano de
clasificacion de calidad,
diferencia productos con
base en marmoleo y edad
de sacrificio

A partir de la ceba,
sacrificio, empacado,
congelado, distribucion a
la comunidad judia, y
centros comerciales;
mediante la certificacion
kosher busca captar un
mayor porcentaje de valor
agregado

Permite la supervision del
proceso por un Rabino,
informacion en etiqueta,
con sello TIF
Confinamiento, basado en
granos, que busca
marmoleo, grasa blanca,
terneza y jugosidad, no se
permite el uso de beta-
agonistas

Sistema TIF que garantiza
inocuidad, empacado al
alto vacio y congelamiento
tipo rafaga (Blast Freezer)

Corte de Mayor precio (calidad Corte de Mayor Precio
Premium, exportacion)=357% (calidad Premium)=459%
Corte de menor precio (calidad Corte de menor precio

Select, mercado nacional)=
100%

Diferenciacién por tipo de
cortes y calidad

(calidad Choice)= 155%

Diferenciacion por tipo de
cortes y calidad

Modelo de carne Wagyu con sello
TIF (carne producida y clasificada
bajo el protocolo japonés),

Clientes selectos del grupo
restaurantero y consumidores de
clase alta y media alta

Raza Wagyu proveniente de Japon,
determinante en el marmoleo,
veteado y terneza de la carne

Maéximo 30 meses, pero no menos
de 28, busca el maximo marmoleo

Sistema japonés de clasificacion de
calidad, basado en seis factores:
marmoleo, veteado, color de grasa,
color del musculo, firmeza y
genética

Desde la cria del becerro hasta la
distribucion que garantiza
trazabilidad, con outsourcing en el
proceso de sacrificio, empacado y
congelado; también permite captar
la mayor parte del valor agregado

Capacitacion a personal de
restaurantes para promocionar el
producto, informacion en etiqueta,
con sello TIF

Confinamiento bajo el protocolo
japonés, basado en granos, que
busca marmoleo, veteado, grasa
blanca, color del musculo, terneza y
jugosidad, no se permiten hormonas,
antibidticos o beta-agonistas en el
proceso

Sistema TIF que garantiza
inocuidad, empacado al alto vacio y
congelamiento tipo rafaga (Blast
Freezer)

Corte de mayor precio (calidad
Premium)= 1833%

Corte de menor precio (calidad
Cross)= 306%

Diferenciacion por tipo de cortes y
calidad

Nota: para estimar el valor de mercado se tomé el precio del kilogramo de bistec calidad Select, ofertado al consumidor, en un supermercado de
la Ciudad de México, el cual fue de Mx $ 98.00=100%, en el caso del modelo convencional con sello TIF, el corte de mayor precio fue tomado el
precio por mayoreo para exportacion. Fuente: elaboracion propia.

Por otro lado, debe resaltarse que el modelo de carne artesanal, por ser un producto de gran tradicion

popular, se asemeja mas a un commodity que no se ajusta a la diferenciacion por sistema de calidad, no
obstante que es diferente del bistec que los consumidores pueden comprar en el mercado. En términos de
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mercadeo, el proceso para la elaboracién de cecina mas que obedecer a estrategias de diferenciacion, es
propiamente un proceso de transformacion artesanal y por tanto no estandarizado, de la materia prima para
obtener un producto terminado; en esta misma categoria se pueden incluir productos como la carne
enchilada y la arrachera marinada, que provienen de cortes primarios poco apreciados por el consumidor,
y que por tanto se someten a procesos de transformacion en los que se les agrega valor para convertirlos en
productos diferentes.

El segmento de mercado al que estan dirigidos los diferentes modelos de negocio analizados, es otra
estrategia de diferenciacion, asi la carne artesanal o cecina de Yecapixtla esta orientada a consumidores de
clase media y baja que acuden a los mercados populares, mientras que el modelo de carne para exportacion
y mercado nacional con sello TIF esta dirigido a consumidores de clase media que compran en
supermercados, el modelo kosher tiene orientacion precisa a la comunidad judia y a consumidores de clase
media alta y alta que acuden a supermercados, y finalmente el modelo Wagyu tiene orientacion al grupo
restaurantero mas selecto de México, y consumidores de clase media alta, y alta.

Con respecto a la calidad genética empleada en los animales procesados, en el modelo de carne artesanal
no existe estrategia de diferenciacion, mientras que los animales sacrificados en los modelos de: carne para
exportacion y mercado nacional con sello TIF, y carne kosher se privilegian los animales de tipo comercial
de razas europeas encastadas con Bos indicus. En el caso del modelo Wagyu, la diferenciacion genética es
sumamente importante, dado que se requiere estrictamente ganado de esa raza especifica.

Relativo a la edad de sacrificio de los bovinos, en el llamado modelo de carne artesanal no existen
restricciones, mientras que en los modelos de carne para exportacion y mercado nacional con sello TIF, y
carne kosher con sello TIF; se privilegian animales jovenes, no mayores a 20 meses de edad. No obstante,
en el modelo de negocio Wagyu, la edad recomendada en México para el sacrificio es entre los 28 y 30
meses de edad para lograr un mejor marmoleo y veteado de la carne.

La integracion de procesos en la cadena de suministro es una estrategia importante de diferenciacion, debido
a que en la medida en que se logra un negocio mas integrado, mayor es la captura de valor econémico para
la empresa. El modelo de negocio de carne artesanal es el que presenta una mayor fragmentacion de la
cadena de suministro, en la que se identifican como actores importantes: los productores primarios, los
acopiadores, los cebadores, los introductores, los tablajeros y los distribuidores. En contraste el modelo
Wagyu, por ser un producto de alto valor agregado, presenta una mayor integracion de procesos en la cadena
de suministro y so6lo se subcontrata el sacrificio, empacado y congelado en el rastro TIF, pero la mayor
parte del valor capturado es para la empresa productora, que también se encarga de la distribucidon y
comercializacion de su producto.

En cuanto a los servicios adicionales que el cliente valora, en el modelo de carne kosher con sello TIF, se
permite el protocolo de sacrificio de los rabinos, y se informa de la calidad kosher a los clientes mediante
una etiqueta en el empaque del producto. Este protocolo es practicamente el que define la diferencia de los
productos con calidad kosher, que solamente pueden ser los cortes del tren delantero del animal, en tal
sentido, la categoria kosher en los productos carnicos es propiamente un sub nicho de mercado, toda vez
que existen otros cortes que se deben destinar a otros segmentos del mercado. En el modelo de carne Wagyu
los servicios adicionales como la informacion al consumidor, y la capacitacion de la fuerza de ventas para
una mejor recomendacion al cliente son sumamente importantes.

En el modelo de carne artesanal el proceso de ceba no es relevante como estrategia de diferenciacion,
mientras que en los modelos: carne para exportacion y mercado nacional con sello TIF, y carne kosher, el
confinamiento y la alimentacion a base de granos, con la prohibicion estricta de los beta-agonistas, son
importantes para garantizar la calidad de la carne que demanda el mercado internacional, mientras que los
consumidores domésticos encuentran en esta practica una externalidad positiva. En el modelo Wagyu este
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proceso es aun mas estricto porque ademas de lo anterior, tampoco se permite el uso de antibidticos,
hormonas, subproductos de origen animal y se procura al maximo el bienestar animal. En el modelo de
carne artesanal, el precio se fija como un commodity debido a la ausencia de un sistema para la clasificacion
de su calidad. En cambio en los otros tres modelos de negocio, la diferenciacion por calidad y tipo de corte
son factores sumamente importantes para la asignacion de precios. En cuanto al valor de mercado por
kilogramo de carne fresca, llama la atencidon que la carne artesanal, por ser un producto con mayor grado
de transformacion y arraigo popular alcanza un precio superior en 1.8 veces al bistec de calidad Select, en
el caso del modelo de carne para exportacion y mercado nacional con sello TIF, éste puede alcanzar un
sobreprecio hasta 3.5 veces al bistec; por su parte el modelo kosher alcanza un sobreprecio que va de 1.5
a 4.5 veces el precio del bistec de calidad Select; mientras que en el modelo Wagyu, el sobreprecio puede
ser de 3 a 18 veces el precio del bistec Select.

Esta investigacion cubre un periodo de tiempo relativamente corto (enero a diciembre de 2013), en el que
se analizan las variables correspondientes al precio de mercado en los diferentes modelos de negocio, por
lo tanto es recomendable profundizar en la investigacion a través de analisis mas largos de tiempo que
permitan observar de manera mas objetiva el comportamiento de los precios de la carne de bovino en
Meéxico. De la misma manera, es conveniente profundizar en la investigacion acerca de los atributos que
definen la calidad de la carne en los diferentes modelos de negocio para poder establecer conclusiones mas
contundentes y objetivas.

CONCLUSIONES

Con base en el objetivo de caracterizar y analizar cuatro modelos de negocio de carne bovina, a fin de
identificar estrategias para aprovechar nichos de mercado que mejoren las oportunidades de negocio para
los actores de esta red de valor, los cuatro estudios de caso analizados resultan ser sumamente relevantes
para entender los aspectos que influyen en la propuesta de valor que las empresas ofrecen a los clientes en
el mercado. Por un lado se encuentran los productos no estandarizados y elaborados de manera artesanal
cuyo proceso de elaboracion permite la venta de carne a un precio 1.8 veces superior al bistec convencional
del mercado. Por otro lado se encuentran los productos que provienen de procesos estandarizados en cuanto
al corte y empacado con sello TIF (estos ya representan 50 % de la carne producida en México), acorde a
las exigencias del mercado internacional en el que alcanzan mejores precios que los domésticos, entre estos
productos se puede incluir al sub nicho de a carne kosher, cuya caracteristica esta ligada a las exigencias de
la comunidad judia, pero que por llevar esa etiqueta, alcanza un mejor precio (4.5 veces superior al bistec)
en los supermercados; y por ultimo la carne Wagyu, un producto altamente especializado para mercados y
clientes selectos que exigen estandares superiores de calidad y que estan dispuestos a pagar un precio que
llega a ser hasta 18 veces superior al precio del bistec.

La complejidad de los mercados en el escenario global exige a las empresas de la red de valor bovinos
carne, propuestas de valor cada vez mas creativas y diferenciadas, que les permitan enfrentar con éxito a
las ofertas competitivas de los grandes corporativos internacionales. De esta manera, las empresas que
producen carne para exportacion y para el mercado nacional, deben globalizar el comercio de las carcasas
para vender los cortes mejor valorados por el mercado internacional, el cual tiene una mejor capacidad de
pago que el mercado interno. A la vez, tienen que destinar al mercado interno aquellos cortes que son poco
demandados en el mercado exterior, a precios muy competitivos para poder enfrentar a la competencia que
representan las importaciones. Una opcion mas que tienen estas empresas para comercializar los cortes que
son apreciados en menor medida por los consumidores, es la transformacion de estos cortes en diferentes
productos con valor agregado, tales como la cecina, carne enchilada o arrachera marinada.

Las estrategias de transformacion de materias primas y de diferenciacion en los modelos de negocio, son

muy relevantes para la eleccion que hacen los clientes en el mercado, y para la captura de valor econémico
que realizan las empresas con la finalidad de generar utilidades. De esta manera, los nichos y sub nichos
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de mercado permiten la venta de carne de bovino a precios diferenciados, acordes al poder adquisitivo del
segmento del mercado vislumbrado como objetivo. Los nuevos modelos de negocio recurren
constantemente a la innovacion para mejorar su propuesta de valor y hacerla dificil de imitar, en la medida
en que esto ocurra, con los nichos de mercado se incrementard la demanda y por lo tanto se generaran
mayores oportunidades de crecimiento, éste es el caso del modelo de negocio de carne Wagyu, el cual tiene
una importante demanda en el mercado interno y externo. En este sentido la empresa Rancho Las Luisas es
pionera en el mercado mexicano y tiene frente a si, una gran demanda por atender, de tal manera que debera
planear con mucha inteligencia sus estrategias de crecimiento.

Las evidencias encontradas en el presente estudio con respecto a las estrategias de diferenciacion en los
modelos de negocio de carne bovina, demuestran que la oportunidad de crecimiento de las empresas radica
en su creatividad, su capacidad de innovaciéon y su habilidad para conquistar nichos y sub nichos de
mercado. Resulta muy conveniente profundizar en la investigacion y construccion de modelos de negocio
que sean mas equitativos en la captura de valor para los actores de esta red, y que estimulen el crecimiento
del productor primario que abastece de becerros a las empresas finalizadoras, toda vez que la proveeduria
de becerros tiende a convertirse en un obstaculo de crecimiento de esta red de valor.
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