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I INTRODUCCION

El presente trabajo es una descripcién de la cadena-mercancia del
vino en una empresa en Baja California. En él se analizan de
manera particular los eslabones de la empresa productora de vino
con la produccién de uva por un lado y con el mercado por el
otro, pues éstos son "nodos" claves para el desarrollo de la
empresa.

Mediante el analisis se busca establecer cémo ha cambiado la
forma en que la empresa interactGa con el sistema de produccién
vid y con el mercado, ya que por un lado la uva es el elemento
fundamental para la calidad del vino, lo cual lleva a suponer un
amplio control de la empresa productora de vino sobre el proceso
de produccidén agricola de la uva, con el fin de garantizar la
calidad de la misma; mientras que por otra parte, es en el
mercado donde se refleja la fuerte competencia a la que estéan
expuestas las empresas, la cual influye de manera determinante en
la adopcidén de tecnologia, asi como en la organizacidén del
trabajo al interior de la empresa objeto de estudio.

Teoricamente, el trabajo se apoya en el enfoque de las
cadenas globales de mercancias desarrollado por Gereffi y
Korzeniewicz (1994) y Hopkins y Wallerstein (1986), mismo que ha
sido utilizado por varios investigadores para explicar cémo
diferentes empresas han cambiado su estructura de insumo-
producto, su territorialidad y su sistema de gobernacién. Lo
anterior en aras de mantener su competitividad en el mercado, en
el contexto de la nueva geografia econdmica mundial posterior a
1970.



El enfoque tedrico permite delinear la "ruta" de desarrollo
que ha seguido la empresa, esbozando una tendencia en el largo
plazo. Esto es Gtil tanto para la empresa como para los
disefiadores de politicas en cuanto a la aportacién de elementos
Gtiles en la definicién del tipo de politica industrial a
implementar, conforme al potencial de la propia industria.

La presentacidén del trabajo se hace en 6 capitulos. El
primero es la introduccién y el sexto las conclusiones. El
segundo corresponde a la presentacién del enfoque tedrico de "Las
Cadenas Globales de Mercancias", bajo el cual se analiza la
industria del vino a través de un estudio de caso. El tercero lo
compone informacidén general sobre la historia de la industria del
vino en México y en Baja California, haciendo referencia al
desarrollo de la misma.

Lo anterior sirve de contexto para ubicar lo que pasa con la
empresa productora de los vinos "L. A. cetto", misma que se trata
en el capitulo cuarto. En dicho capitulo se analizan los
diferentes momentos que ha vivido 1la empresa en su desarrollo, en
relacidén a su interaccién con el mercado y el medio social Yy
econdémico en el que se desenvuelve, asi como los cambios b4
ajustes realizados por ésta como parte de su estrategia.

En el capitulo quinto se esbozan los retos que enfrenta
actualmente la industria del vino de Baja California asi como el
potencial de la misma para crecer y desarrollarse y como factor
de crecimiento econémico de la regién.

1.1 Planteamiento del problema

En México, al igual que en otros paises hay una preocupacién por
el desempefio econémico y sobre todo por mejorar las tendencias en
los niveles de bienestar de la poblacién. Esta preocupacién se
refleja en la adopcién de modelos econémicos y en la definicién
de planes de desarrollo, asi como en la biasqueda de estrategias

5



para conseguir el crecimiento econémico y el desarrollo regional.

La industrializacién ha sido el camino que se ha propuesto
como la Gnica via para lograrlo. Sin embargo, las formas de para
promoverlo (Planes de Desarrollo Nacional), sin embargo los
resultados logrados no han sido los resultados buscados. De tal
forma que durante la vigencia del modelo de industrializacidén via
sustitucién de importaciones (ISI), modelo que buscaba la
industrializacién basada en la inversién nacional, lo que
realmente se logrd fué una industria depediente, altamente
protegida, que llevd a la configuracién de una economia cerrada,
asi como a un crecimiento de las importaciones.

A partir de la administracién del presidente Miguel de la
Madrid (1982-88) se adopta un modelo diferente, en el gque ademés
de que el gobierno retira los apoyos (subsidios) a los sectores
productivos, la industria nacional empezd a vivir una apertura
unilateral que se agudizé en 1986 con la adhesidén de México al
GATT, situacidn que aunada a condiciones financieras
desfavorables y a la aguda crisis que se vivia en el pais, llevdé
a la industria nacional a cerrar un gran nGmero de plantas.

La industria del vino no fué ajena a las condiciones a las
que se hace referencia; sin embargo, algunas empresas no solo no
cerraron cuando se conjuntdé toda esta serie de factores, sino que
emprendieron nuevas estrategias de mercadeo, e iniciaron una
etapa de mejoras tecnolégicas a nivel de produccién.

L. A. Cetto, tras su nacimiento hace 60 afios como una
empresa productora de vinos, ha desarrollado algunos mercados
internacionales e incursionado en otros, en los que ha enfrentado
la competencia de vinos originarios de regiones con una larga
tradicién en la produccidén de vino de alta calidad, con '
reconocimiento internacional como son: Burdeos en Francia, Rioja
en Espafia, Toscana en Italia y El Valle del MaipG en Chile.
También ha dado surgimiento a varias empresas mds, ampliando
considerablemente el tamafio y las actividades de la firma
propiedad de la familia Cetto.



La empresa se presenta como un caso que merece ser analizado
para entender el impacto del proceso de globalizaién de la
economia, sobre una empresa productora de vino en México.

Lo que se pretende descubrir es cédmo la empresa ha
enfrentado los retos de la competitividad que representan los
cambios internacionales en cuanto a productividad, competencia,
globalizacién y regionalizacidén econdémica, en un pais donde la
ineficiencia industrial constituye uno de los aspectos centrales,
y el desarrollo de las empresas transnacionales ha determinado
niveles de concentracién de capital que penalizan a la
agroindustria nacional, sobre todo a las medianas y pequefas
empresas que quedan marginadas o desaparecen definitivamente
(Zapata, 1995; Shwedell 1995).

Este andlisis econdémico regional de una empresa vinicola en
Baja California, es un intento por iniciar el estudio de una
industria que en trabajos de corte histérico se menciona como
"muy importante" para el desarrollo econémico del estado, pero
que nadie o muy pocos se han preocupado por analizar.'

! Los diferentes textos sobre la historia de Baja California,

de Tijuana y de Ensenada, siempre hacen referencia a esta
industria, aunque en forma reducida mencionan que ha jugado un
papel importante en la economia del estado y fundamentalmente del
municipio de Ensenada. Romero y Marquez (1987), por ejemplo, dicen
gue muy pronto "México ... sera reconocido mundialmente por la
calidad de sus vinos, cuya industria principal estd ubicada
precisamente en Baja California. Pronto ya no se conocera a México
tan solo por su tequila. Pronto, en las mesas mds elegantes de los
principales centros turisticos del mundo entero, se serviran los
exquisitos vinos mexicanos. Vinos que son sindénimos de elegancia,
de buen gusto; que compiten en calidad con cualquier otro pais con
mucho tiempo de experiencia en la materia" (p. 96). De igual forma,
De la Torre y Barrera (1988), al referirse al desarrollo de
Ensenada, afirman que "...Paralelamente a la produccidén harinera,
comenzaron a surgir, aunque de manera incipiente en esos afios
(mediados de los 30’s), las otras dos industrias que definirian en
adelante el rostro econdmico de la regidén: las empacadoras de
especies marinas ... y la fabricacién de vinos" (p. 82).



1.2 Metodologia

La metodologia a seguir en el desarrollo del trabajo se establece
en base a las necesidades de informacidén y tratamiento de 1la
misma, para describir y analizar los cambios y ajustes realizados
por la empresa como parte de la estrategia para lograr ser
competitiva en el mercado.

El éxito de la empresa se mide fundamentalmente en base a su
participacién en el mercado, aunque también se considera el mayor
tamafio de planta y volumen de produccién.

Lo anterior estad directamente relacionado con la
competitividad, misma que depende de la calidad y precio de los
productos (que en este caso se miden por la aceptacién del
producto entre los consumidores).

Dentro de los ajustes que hace la empresa se encuentran las
mejoras tecnoldgicas, los cambios en la organizacidén de la
produccidén en la planta y los cambios en la posicidén de la
empresa en su interaccién con otras firmas a través de los lazos
productivos o comerciales.

Las mejoras tecnolbégicas se miden a través de los cambios en
el equipo, en las instalaciones y en el proceso técnico en
general, asi como en las caracteristicas intrinsecas y de
presentacién del producto. Por otro lado, la organizacidén del
trabajo se observa a través de la calificacién de la mano de
obra, de la jerarquia de puestos, de las funciones de cada
empleado, de los cambios de la gente en actividades directamente
relacionadas con el proceso de produccién respecto a personas gque
desempefian funciones administrativas (no estdn en el proceso de
produccién directamente); mientras que, la mejor posicién de la
empresa en la cadena-mercancia se medird en su capacidad de
negociacidén con otras empresas y con el gobierno, en la influecia
sobre sus proveedores y los distribuidores de sus productos, asi
como en el acceso al financiamiento.

La informacidén necesaria para "medir" estos cambios se
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obtuvo por tres procedimientos distintos: a) la observacién
directa mediante visitas a la planta de produccién de vinos y al
centro de produccidén de materia prima; b) entrevistas abiertas a
profundidad con personal a nivel de direccién, entre los que se
encuentran el director técnico y endélogo de "Productos de Uva, S.
A.", el director administrativo y los gerentes de ventas y de
recursos humanos de la misma, asi como el gerente de "Vinicola
Cetto, S. A."; ademds se realizaron entrevistas a otros
personajes importantes dentro de la industria del vino como son
el Cronista y ex-presidente de la "Cofradia del Vino de Baja
California", el Director General de "Bodegas de Santo Tomas" y el
gerente de "Domecq" en Baja California; y c) la informacién
disponible en diferentes publicaciones.

Mediante las entrevistas a profundidad se obtuvo la
informacidén que permite hacer la reconstruccién de los nexos y
los alcances de las relaciones entre el sistema de produccién
vid, la produccién de vino y el mercado, asi como de las mejoras
tecnolégicas y de los cambios en la organizacién de la produccién
de uva y de vino. La informacién asi obtenida es apoyada y
ampliada por la observacién directa y la informacién disponible
en algunas publicaciones.

Una observacidén en relacidén a la informacidén cuantitativa,
es que ésta es limitada, debido al hermetismo con que las
empresas la guardan. Incluso los vitivinicultores tienen acuerdos
entre ellos de no difundir informacidén sobre algunos aspectos en
particular (Expansién 1995).°2

2 Uno de ellos es sobre las exportaciones individuales de
caldos (vino a granel -sin embotellar-).
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II MARCO TEORICO

El trabajo se realiza bajo el enfoque de las Cadenas Globales de
Mercancias, herramental que fué desarrollado para analizar los
cambios ocurridos a partir de los afios 70, por considerar que la
Sociologia ya no contaba con los elementos tedricos suficientes
para analizar y explicar tales cambios. En este capitulo se
presentan los diferentes conceptos y el alcance, asi como algunos
trabajos empiricos realizados bajo este enfoque para diferentes
tipos de industria.

2.1 E1 Enfoque tedrico del trabajo

El proceso de globalizacién de la economia ha dado origen a una
compleja red de relaciones entre agentes econdémicos para producir
y llevar bienes a los consumidores finales. Los capitales se
mueven entre paises en busca de condiciones que les permitan una
mejor posicidén en un mercado cuyas demandas se vuelven cada vez
mas especificas y segmentadas.

Las grandes firmas fincan su competitividad y éxito en la
desconcentracidén de la produccidén y en la sub-contratacién con
otras empresas en diversas regiones y paises, por lo que un
producto terminado, listo para el consumo final, generalmente
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involucra a varios paises (Gereffi 1994).3

Para analizar este proceso de globalizacién se han
desarrollado varios paradigmas y teorias. El enfoque de las
Cadenas Gobales de mercancias es uno de ellos, mismo que responde
a la necesidad de una teoria que permita analizar los nuevos
patrones econdmico-sociales, pues la teoria con que contaba la
sociologia no era ya suficiente (Gereffi 1994).

El contenido conceptual del enfoque muestra estar muy a
propdésito para realizar tal analisis, pues asi lo dejan ver las
tres dimensiones que el enfoque permite cubrir (un sistema
insumo-producto, una territorialidad y una estructura de
gobernacién), y los resultados obtenidos en otros trabajos que
analizan alguna cadena-mercancia o las cadenas-mercancia de una
empresa o de una industria.*

Laura T. Reynolds (1994), apoyada en Mintz (1986), Tomich
(1990) y Trouillot (1988) dice que el enfogque ha mostrado ser
apropiado para realizar el andlisis de empresas o firmas
nacionales, asi como el sector agricola de exportacién de
productos no tradicionales en paises del tercer mundo.

Algunos trabajos realizados recientemente bajo este enfoque
de las cadenas-mercancia, son el de Sheilla Pellizon (1994), el
de Walter L. Goldfrank (1994), el de Laura T. Reynolds (1994) y
el de Korzeniewicz y Martin (1994). Otros que aportan elementos
Gtiles al respecto son los de Felipe Torres T. (1994) y el de Kim
y Curry (1991).

La pretensién de éste andlisis, que se realiza en el marco
del enfoque de las Cadenas Globales de Mercancias (Global

Commodity Chains), toma a la empresa productora de los vinos L.

3 Gereffi por ejemplo, menciona que la produccién de los
componentes para el Ford Escort, tiene lugar en 15 paises y 3
continentes.

“ Al respecto se puede ver el libro de Gereffi, et al. (1994),
en el cual se encuentran diferentes trabajos cuyo soporte tedrico
es el Enfoque de las Cadenas Globales de Mercancias, que
sustentan esta afirmacién.
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A. Cetto como un estudio de caso. Lo anterior se plantea en el
marco de una participacién complementaria que demanda el mercado
global a cada uno de los paises, el cual hace necesario definir
las empresas o sectores gque pueden ser competitivos. Empresas que
por su posicién dentro de una cadena-mercancia pueden, ademés,

jugar un papel importante para promover el desarrollo regional.

2.2 Las Cadenas-mercancia

El enfoque de las cadenas globales de mercancias se desarrollé
con la finalidad de proporcionar elementos tedéricos Gtiles para
analizar los nuevos patrones de organizacién y cambio globales,
en los que resalta una segmentacidén del proceso de produccidn
necesario para obtener una mercancia lista para su consumo final
(Gereffi y Korzeniewicz 1994).3

El conjunto de conceptos que se manejan en el enfoque,
ademdas de permitir una descripcién de la cadena-mercancia o de
las diferentes cadenas-mercancia en las que participa una empresa
o una firma, permite detectar en qué parte del proceso (eslabén
de la cadena) se apropia la mayor parte del valor agregado
contenido en la mercancia, conforme a la posicién de cada una de
las empresas envueltas en este proceso, en el que alguna juega el
papel dominante y otras se ven subordinadas conforme al acceso a
los recursos y al mercado. Esta situacidén de jerarquia en la
cadena-mercancia cambia en el tiempo, dado que las cadenas se
construyen a partir de las relaciones entre los agentes

’ Este trabajo se realiza bajo el Enfoque de las Cadenas
Globales de Mercancias, apoyandose en gran medida en el libro
"Commodity Chains and Global Capitalism", el cual es una
Compilacién de trabajos llevada a cabo por Gary Gereffi y Miguel
Korzeniewicz. Dichos trabajos apoyan el desarrollo de un cuerpo
conceptual adecuado para analizar las complejas redes de firmas
que se conforman alrededor del proceso de produccidén-consumo de
una mercancia o una firma especifica.
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econémicos; sin embargo, en el largo plazo se tiene la
posibilidad de detectar tendencias en la "ruta" de desarrollo de
la empresa, segln lo manifiestan Gereffi y Korzeniewicz (1994) y
lo establecen los hallazgos de los trabajos de Torres (1994),
Pellizon (1994) y Reynolds (1994).

Para el desarrollo del presente trabajo se adopta el
concepto cadena-mercancia tal y como lo manejan Hopkins y
Wallerstein (1986). Asi:

"Una Cadena-mercancia ... es una red de procesos de
trabajo y de produccién, cuyo resultado final es un
producto terminado”. (p.159)

En esta red, las firmas o empresas buscan las mejores
relaciones con abastecedores y clientes para mejorar su posicidn
frente al mercado.

Las relaciones sociales que se establecen en la cadena-
mercancia dan forma a la organizacién de la produccidén, de la
distribucién y del consumo, pues en ellas participan empresas,
familias y el Estado. Esto a través de la adquisicidén de insumos,
de la aportacién y organizacidén de la fuerza de trabajo y del
transporte; asi como de la distribucidén y el consumo, de tal
manera que la forma en que una actividad es realizada afecta el
costo de efectividad de otras actividades necesarias para
producir y distribuir un producto.

Al respecto, Curry (1994) menciona que la industria del vino
ha impulsado el sistema de produccidén vid a través de la cada vez
mayor integracidén vertical, por la necesidad de controlar de
mejor manera el proceso completo para garantizar la calidad de
sus vinos; mientras que Goldfrank (1994), al analizar 1la
produccién de frutas y hortalizas de exportacién en Chile,
enfatiza la importancia de los patrones de consumo para entender
la dindmica de la cadena-mercancia, al encontrar que:

". ..los cambios en la organizacién de la produccidn estéan
asociados con la diferenciacién de los mercados al
consumidor y la desarticulacién de la produccién y el
consumo." (p. 147)
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De igual forma, el enfoque permite -desde una perspectiva
histérica y mediante un andlisis hacia arriba y hacia abajo- la
ubicacién y cambios de la empresa dentro de la estructura de la
cadena-mercancia y de un tipo de industria en la economia global.

La investigacién histérica permite evitar las distorsiones
gue provoca el observar las relaciones centro-periferia cuando se
analiza una mercancia en particular durante un periodo corto de
tiempo, ya que en el largo plazo los nodos de las mercancias
pueden cambiar del centro a la periferia e incluso regresar a su
posicién original.

Los cambios detectados tienen que ver con la competitividad
de la empresa, misma que de acuerdo con Porter (1987) esta en
funcién de la Propiedad de la tecnologia, la diferenciacién del
producto, la reputacidén de marca, las relaciones con el cliente y
el constante ascenso industrial -elementos a los que el mismo
Porter se refiere como "ventajas de orden superior"-. En este
sentido, la disponibilidad de recursos naturales y mano de obra
barata -"Ventajas de orden inferior"- aunadas a las favorables
politicas gubernamentales, no son las fundamentales para
lograrla, pues éstas tienen una base inestable en el tiempo, 1lo
gue no permite basar una estrategia global en ellos.

Los hallazgos a los que llegaron Curry (1994) y Stuller y
Martin (1991) al analizar la industria del vino en California
parecen confirmar lo anterior, pues al igual que Unwin (1993),
(aunque no coinciden en todos y cada uno de los aspectos)
mencionan que los cambios en el patrén de consumo de vino, las
mejoras tecnoldégicas, el desarrollo de una mds madura cultura de
negocios, técnicas mas sofisticadas e inteligentes de producir
vinos, la difusién de informacién y cambios en el clima econdmico
que atrajo inversién y empresarios, la denominacién y envasado de
origen, son los factores mas importantes en la competitividad.

Unwin (1993) y Goldfrank (1994) suman a éstos factores el
papel que juegan la publicidad y el clima. A través de la
publicidad se forman simbolos e imdgenes que impulsan a la

14



sociedad a tomar ciertas actitudes y acciones; mientras que el
clima influye de manera determinante sobre las caracteristicas de
la materia prima (uva), basicas para la calidad del vino.

El enfoque muestra tres dimensiones que permiten hacer el
andlisis de una empresa o mercancia en particular, asi como
delinear una posible ruta o tendencia de desarrollo para la
misma. Las tres dimensiones a que se refieren Gereffi, et al
(1994) y Gereffi (1994), son un sistema de insumo-producto, una
territorialidad y una estructura de gobernacién.

Un sistema insumo-producto, pues el enfoque involucra muchas
unidades de produccién en las que se realiza parte del proceso de
produccién de un bien, participando asi, cada una de ellas en la
agregacién de valor.® Dichas unidades de produccién se
caracterizan por una muy particular divisidén social del trabajo
que se empieza a generar en la industria, debido a la aparicién
de nuevas formas de producir. En este aspecto la industria del
vino en México, al igual que la parte del sector agricola
relacionado con ella (la produccién de uva), parece mostrar una
tendencia diferente a la industria manufacturera, en la que
parece privar una desintegracidén vertical. (Curry 1994; Kim y
Curry 1991; Reynolds 1994)

Una territorialidad que se ‘expresa en una dispersién o
concentracién espacial de las redes de produccidn y distribucién.
Lo anterior como reflejo del alcance de las relaciones que
necesariamente se establecen entre los diferentes agentes que
interactian tanto para el abastecimiento de materiaxs primas como
de productos intermedios y para la comercializacién del producto
terminado. Asi, conforme la propia empresa realiza un mayor
nimero de actividades del proceso, las redes tienden a

concentrarse, mientras que con la participacién en un mayor

¢ pesde luego que la cadena-mercancia involucra m&s que sélo
unidades de produccién, pues de acuerdo con los diversos autores
citados en relacidén al tema, también forman parte de éstas las
familias y el Estado.
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nimero de mercados y paises, estas tienden a dispersarse.

Por Gltimo, una estructura de gobernacidén, en la cual se
reflejan las condiciones de autoridad y poder de las diferentes
empresas o firmas que conforman el complejo tejido para lograr la
produccién y poner a disposicién del consumidor un producto
terminado. Estas condiciones son cambiantes en el tiempo,
implicando cambios en la forma de coordinacién entre las
diferentes empresas o firmas.’ (Storper y Harrison, 1990)

Gereffi y Korzeniewicz (1994) y Gereffi (1994) plantean que
de acuerdo a los resultados de diferentes andlisis en relacidén a
la globalizacién, ésta muestra una integracién funcional, lo que
hace necesaria una coordinacién administrativa o gobernacién.
Asi, se pueden mencionar dos tendencias en cuanto a la ubicacién
de la firma o empresa que juega el papel "central" dentro de la
cadena-mercancia. La primera, cuando las empresas productoras son
las que juegan el papel principal en la coordinacién de las redes
de produccidén-consumo, las cuales se pueden denominar como
"Cadenas-mercancia impulsadas por el productor" (Producer-Driven
Commodity Chains); y la segunda tendencia, cuando son los
detallistas los que ejercen el control en la cadena-mercancia, a
la que se puede hacer referencia como "Cadenas-Mercancia
impulsadas por el Comprador" (Buyer-Driven Commodity Chains).

En el primer caso se encuentran principalmente grandes
corporaciones transnacionales, productoras de mercancias
intensivas en capital y tecnologia; mientras que en el segundo,
se pueden ubicar negocios con ventas al detalle de mercancias de
"marca propia" (brand-named merchandises)®, los que sub-

7 La posicién de la firma dentro de la estructura de
gobernacién puede cambiar por varias razones, entre ellas se
encuentran: gque cambie la funcién que la empresa desempefia dentro
del proceso global, que se apropie un mayor nimero de unidades de
produccidén, viéndose envuelta en muchos sistemas insumo-producto,
o gor el contrario, que reduzca éstos, etc.

El concepto hace referencia a firmas o empresas que tienen la
patente de un producto, pero que pueden contratar los servicios
de otras empresas para que produzcan para ellos, de acuerdo a las
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contratan con pequefias empresas. Este caso es tipico en bienes
dirigidos al consumidor, cuyo proceso de produccién es intensivo
en trabajo (gereffi y Korzeniewicz 1994; Gereffi 1994) y en él se
puede ubicar a la industria del vino en California, donde afin
cuando la integracién vertical no es lo comin, si impone sus
condiciones a la produccién de uva y ejerce un control directo e
indirecto sobre sus distribuidores. Otras industrias que muestran
patrones similares son la industria de pollo para asar (en
Estados Unidos), y la industria de harina de maiz (en México),
compuestas por grandes firmas que han alcanzado un alto grado de
integracién vertical en su intento por reducir la inestabilidad
en el proceso de produccién y por monopolizar el mercado.

La industria del pollo muestra una concentracién geografica
en los centros de produccién de alimento para aves, dado el alto
costo que representa su movilizacidén; mientras que la industria
de la harina localiza sus plantas en los principales centros de
consumo. No obstante, en los dos casos se trata de industrias
dominadas por un namero reducido de firmas, lo que les da un
matiz como industrias o empresas que estadn conduciendo o
impulsando la cadena-mercancia. Lo anterior también se puede
apoyar mediante el argumento de gque las empresas agroindustriales
generalmente tienen ventaja sobre la produccién agricola, debido
a la gran heterogeneidad en el tamafio y tipo de propiedad de las
unidades de produccién, asi como al relativo acceso al mercado.

El Estado juega un papel muy importante tanto en el pais
donde se producen como en el que se consumen las mercancias a
través de sus acciones y de la implementacidén de politicas
tendientes a promover el desarrollo econdmico. Por lo anterior,
el Estado se presenta como un agente imprescindible a considerar
en el enfoque de las cadenas-mercancia, ya que en ese intento,

generalmente desempefia el papel de facilitador para la industria

caracteristicas especificadas por los propios detallistas.
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y para la empresa (Gereffi, 1994).°

Laura T. Reynolds (1994) menciona que en general, el Estado
se ha visto cada vez mas comprometido con la "reestructuracién de
las economias locales, para adecuarse a estos cambios y asegurar
un lugar a la actividad econémica local dentro de los cambiantes
circuitos internacionales de acumulacién". (p. 143)

Actualmente en Baja California hay una clara preocupacién
por parte del gobierno estatal (ademds de la politica del
gobierno federal) por la atraccién de inversién extranjera, sin
embargo, las politicas reflejan un reducido interés en impulsar
la agroindustria local.

El1 Enfoque de las Cadenas Globales de Mercancias se presenta
como un herramental muy adecuado para analizar los factores que
permiten a una empresa ser competitiva en el mercado global, asi
como para definir la posibilidad que tiene dicha industria de
crecer y desarrollarse, inyectando dinamismo a la economia local.

Esto conforme a la posicién "dominante" de la empresa dentro
de una red de agentes econdémicos que participan en el proceso de
produccidén, distribucién y consumo de un bien de consumo final.

El enfoque permite ademds, delinear una ruta de desarrollo
de la firma o empresa, asi como el impacto del entorno econémico
y social sobre ella y el de ella sobre otros agentes econdémicos
(en este caso la produccidén de uva).

9 Esto se puede ver tanto en los planes Y programas nacionales,
como estatales, en los cuales se encuentran asentadas diversas
medidas tendientes a apoyar a la industria, e incluso diferentes
estudios hablan de los beneficios y los efectos perversos de
algunos de ellos, entre otros el de Garcia (1980), el de Shwedell
(1995) y el de Anderson (1990)
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III LA INDUSTRIA DEL VINO

En el presente capitulo se busca establecer las condiciones que
sirven de marco al desarrollo de la empresa productora de vino,
en la que se basa el estudio. Para ello se realiza una revisién
de algunos trabajos que permiten conocer cudl es el proceso de
produccidédn y algunas de las particularidades del vino, asi como
su historia. Se analiza el desarrollo de la vitivinicultura en
México y en Baja California, considerando tanto el tipo de
mercado como la presencia del Estado a través de las medidas de
politica econbmica, principalmente.

3.1 Origen y Evolucién

La produccidén de vino es una actividad cuyo origen se pierde en
la antigliedad. Las referencias mis remotas aparecen con las
primeras manifestaciones culturales de la humanidad llegando a
nuestros dias con grandes avances en este arte (Garcia 1993).

Las variedades de uva y las practicas culturales, asi como
las formas de hacer el vino han sufrido mejoras importantes. El
logro de algunos de estos avances han tomado mucho tiempo; sin
embargo, el desarrollo ha sido un proceso continuo, en el que se
pueden apreciar periodos y lugares donde la vitivinicultura ha
observado cambios importantes (Unwin 1991).

Algunos paises Europeos tienen una larga historia en la
producciédn de vino y han hecho aportaciones importantes al

desarrollo de tecnologia, tanto para la produccién de uva como de
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vino. California se incorpord a este proceso a partir del siglo
pasado, resaltando las aportaciones que esta regién ha hecho a

la vitivinicultura en los Gltimos 30 afios (Muscatine, et al,
1984). Los paises que producen los mayores vollGmenes de vino son
también los que en general mas aportaciones han hecho al
desarrollo tecnoldgico. Francia, Espafia, Italia, Alemania y Los
Estados Unidos, se encuentran entre los paises que han hecho
importantes aportaciones a la vitivinicultura mundial,
colocandose ademas entre los principales productores de vino en
el mundo. En 1989 Francia produjo 6082.5 millones de litros de
vino, ocupando la primera posicién, en segundo lugar se situaba
Italia con 5980.3 millones, mientras que el tercer puesto lo
ocupaba Espafia con 2895 millones de litros, seguidos éstos por la
Ex-Unién Soviética, Argentina y Estados Unidos con una produccién
de 2119.6, 2032.5 y 1555.6 millones de litros,

respectivamente.'” De acuerdo con esta clasificacién México se
estaria ubicando en una posicidén bastante retirada de los paises
mencionados en el parrafo anterior, con su produccién de 7.2
millones de litros en ese mismo afio.

El desarrollo de tecnologia es tan importante en esta
industria como en cualquier otra, pues la produccién de vino, al
igual que la de otras mercancias responde a las leyes del
mercado, hecho que lleva a la necesidad de hacer ajustes en las
condiciones de produccién para mejorar la calidad del producto y
disminuir costos, lo cual en parte se logra mediante el
desarrollo de nuevos instrumentos y técnicas de produccidn. Sin
embargo, dadas las condiciones y niveles de produccién de esta
industria en cada pais, solo algunos paises estadn en condiciones
de emprender programas de investigacién y desarrollo, con
cuantiosas sumas de dinero invertidas en esa actividad. Destacan

Italia, Francia y Estados Unidos, de donde procede la mayoria de

" Esta informacién fué tomada del cuadro 4, pagina 138 del
trabajo de Curry (1994) Op. cit.
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la maquinaria, las variedades mejoradas, nuevas practicas Yy
técnicas -no solo en el proceso de produccién sino también de
mercadeo- aunque los otros paises también han llegado ha hacer
algunas aportaciones (Muscatine, et al 1984; Unwin 1991).

El relato y analisis de tal desarrollo lo encontramos en

diferentes libros y trabajos desde diversos enfoques.

3.2 Los estudios sobre la industria del vino

En México, a diferencia de otros paises productores de vino,
existen pocos estudios e informacién disponible en relacién a la
industria del vino. La informacidén se encuentra en contados
libros histéricos y revistas, asi como en notas esporddicas de
algln periédico.

Para otros paises productores de vino existe un buen nGmero
de estudios histéricos, sobre el proceso de produccién, al arte
de la catacién, e Incluso los que abarcan varios de estos
aspectos (historia, produccién, calidad, y en algunos casos el
andlisis del desarrollo de la industria en regiones especificas).

Curry (1994) hace una clasificacién de los trabajos que
tratan el tema del vino conforme al tipo de informacién que
ofrecen. Propone cinco categorias. En la primera ubica los que
estan dirigidos al consumidor de vino, en la segunda los que se
dirigen al lector en general, un tercer grupo lo conforman
memorias y ensayos del mundo del vino, mientras que en la cuarta
categoria contempla los trabajos que cubren aspectos sobre la
industria del vino, ubicando en la Gltima (quinta categoria) los
textos que tienen una orientacidén académica. Para cada una de las
categorias ofrece una lista de autores y titulos.

Aunque todos ellos contienen informacién que de alguna
manera es Gtil para comprender el interesante mundo de la
produccién y consumo del vino, son los trabajos clasificados bajo
las dos Gltimas categorias, los mas Gtiles en cuanto a la
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aportacién de informacién, y apoyo en relacién a los fines que se
persiguen en este trabajo.

Asi, de acuerdo con lo anterior, el propio trabajo de Curry
(1994) que se puede ubicar en la quinta categoria, es un trabajo
que sera fundamental como referencia, pues en €l se resaltan los
factores mas importantes que influyeron en el "boom" de la
industria del vino en California, entre los que resaltan los
cambios en el patrdén de consumo de vino en la regidn, en el pais
y en el mundo entero, las mejoras tecnoldgicas, el desarrollo de
una mads madura cultura de negocios, técnicas mds sofisticadas e
inteligentes de producir vinos, la difusién de informacién y
cambios en el clima econdémico que atrajo inversién y empresarios.
También menciona que la industria del vino ha impulsado el
sistema de produccién vid a través de la cada vez mayor
integracién vertical de ésta por la necesidad de controlar el
proceso completo para garantizar la calidad de sus vinos.

De igual forma encontré que a través del tiempo se ha
logrado influir en la sociedad local y doméstica para crear una
nueva cultura y patrén de consumo de vino, aunque también se han
desarrollado mercados en ultramar, hecho que a su vez provoca que
la industria mejore la calidad de los vinos que produce.

Otros trabajos dentro de la misma categoria son el de
Stuller y Martin (1991), el de Unwin (1991) y el de Johnson
(1989). Stuller y Martin analizan de manera profunda los factores
del éxito o fracaso en las empresas productoras de vino; lo que
hacen refiriéndose a los diferentes momentos en la produccién y
comercio de vino en California. Sus hallazgos muestran el
importante papel que han jugado los aspectos financieros, el
mercado, el desarrollo y la adopcidén de técnologia; asi como 1la
coordinacién con centros de investigacidén y sobre todo, el papel
de los empresarios en el desarrollo de mercados y nuevos
productos.

Unwin, por su parte, hace referencia a una geografia
histérica de la vitivinicultura y del comercio del vino; el que,
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no obstante su alto contenido histérico, resalta la importancia
de aspectos como la denominacién de origen del producto, las
condiciones climdticas de la regién, la tecnologia y la
importancia de los simbolos (para crear modas a través de la
publicidad) como factores determinantes en el éxito de la empresa
o industria de una regién.

Mientras que Johnson hace referencia a la importancia del
papel que juegan los industriales y los gobiernos en el
desarrollo de las regiones productoras de vino, mediante la
aplicacién de politicas y medidas que favorecen a ciertas
regiones en perjuicio de otras (aranceles, permisos previos,
prohibiciones, etc.).

No obstante la existencia de otros trabajos no menos
importantes, los arriba citados resultan de particular interés,
dado que ofrecen una metodologia, al igual que una buena

referencia para el desarrollo de este trabajo.

3.3 La industria del vino en México

La produccién de vino tiene sus raices histéricas en paises
europeos, difundiéndose posteriormente, mediante la colonizacién,
a otros continentes.

A México, la produccién de vino llega con los espafioles,
guienes, con el fin de producir vino traen los primeros
sarmientos en 1524 (SEP 1988; Unwin 1991)'", difundiéndose
paulatinamente en el territorio de la Nueva Espafia e iniciando 1la
produccién de vino con las primeras cosechas de uva. Los primeros
vinos se obtuvieron en Puebla, Michoacan, Querétaro y Oaxaca

" Basado en varios escritos histéricos, Unwin (1991) menciona
que en México existian algunas parras silvestres, pero que no
obstante, no se encontraron indicios de que los nativos hubieran
hecho algin intento por producir vino a partir de ellas y que méas
bien lo que producian era "pulque" a partir del agave (maguey) y
"tesglino" a base de maiz.
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(Garcia 1993, SEP 1988), aunque a nivel comercial es el sefior
Francisco de Urdifiola quien en 1593 registra la primer bodega, en
Santa Maria de las Parras, Coah. (SEP 1988).

Posteriormente, en 1626 se inauguraron las Bodegas de San
Lorenzo, y para la segunda mitad del siglo XVIII la produccién de
uva se habia difundido considerablemente, produciéndose
aguardientes de uva en Cuatrociénegas, El Paso y Parras en el
norte. En 1843 las fabricas de El Paso en Chihuahua y Parras en
Coahuila produjeron "...616 barriles de aguardiente de uva con
peso de 2693 arrobas (y) 323 barriles de vino (1035 arrobas)..."
(SEP 1988, p. 8058)."

En 1888 los espafioles Francisco Andoanegui y Miguel Ormart
inician una empresa en la misién de Santo Tomds (en Ensenada), la
cual perdura hasta ahora (SEP 1988), con la que se considera
inicia la industria vitivinicola en Baja California.

El medio en que esta industria se ha desarrollado, ha
mostrado grandes variaciones en lo que a la posicién del gobierno
se refiere, pues mientras que en algunos periodos ha contado con
el apoyo gubernamental, en otros, ni siquiera se le toma en
cuenta, lo que tiene que ver tanto con el modelo econdémico
vigente como con la visién de los mismos gobernantes.

Asi, desde sus inicios, la corona espafiola limité la
produccién de vino durante el tiempo de la colonia;'" sin
embargo, a partir de la independencia recibidé apoyo del gobierno

2 yna arroba tiene 11.5 kg. 6 25 libras, por lo que para el
caso de aguardiente se estd hablando de casi 31 ton. (30.97),
mientras que de vino serian 11.9 ton.

Esto se encuentra documentado en textos histéricos como la
enciclopedia de México, en la cual se menciona que antes del afio
1600, ya se habia instruido al virrey Luis de Velasco para que no
se permitiera que se plantasen vifias que perjudicaran a los
productores y mercaderes de vino espafol, érdenes que se
retiraron en 1610. Hacia 1803 el virrey recibidé la orden de
cortar la cepas porque se estaba afectando al vino espafiol
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mediante la imposicién de aranceles a la importaciédn,' mismo

que le fué retirado al entrar en una etapa de indiferencia con el
gobierno de Porfirio Diaz (SEP 1988). Este periodo de
indiferencia se prolonga con los movimientos de principio de
siglo, pues estos mantenian la atencién de los gobernantes en
otros aspectos de la vida econémica y social que demandaban una
atencién inmediata.

Es a a partir de la segunda guerra mundial, momento en que
cesa la importacién de productos europeos y se da una mayor
demanda interna, cuando entra en un periodo de crecimiento mas o
menos sostenido (SEP 1988). Esto permitido y alentado por el
nuevo modelo adoptado en México, mismo que pugnaba por la
industrializacién del pais con miras a disminuir 1las
importaciones.

En 1942 se emitidé una ley que protegia la produccién y
comercializacién de vino en México, con la cual se promovia la
produccién nacional. En 1947 el Presidente Miguel Alem&n cerréd
las puertas a la importaciédn de vinos, manteniendo ademas una
politica de gran impulso a la industrializacién (USDA 1979). Con
esto el nGmero de empresas dedicadas a la produccién de vino
crecidé, y en 1948 nacidé la Asociacidén Nacional de
Vitivinicultores (ANV) agrupando mas de 15 empresas. En la
primera mitad de la década de los 50 se incorpordé un nGmero mas o
menos similar y para 1980 habia mas de 80 empresas productoras
(Grafica 1), en su mayoria establecidas en los estados de
Coahuila, Aguascalientes, Durango, Baja California, Zacatecas y
Querétaro (SEP 1988), lugares donde se concentraron los vifedos
después de la segunda guerra mundial, en busca de las mejores
condiciones climaticas para la produccién de uva, pues

“ En la Enciclopedia de México (SEP 1988), se menciona gue una
vez lograda la independencia, en febrero de 1822, el gobierno
mexicano gravé con 20% los aguardientes y vinos extranjeros y que
a partir de octubre de 1823 la vid, al igual que otros cultivos,
se exentaron del pagos de diezmo, alcabalas y primicias.
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anteriormente se localizaban en lugares con climas excesivamente
calientes y con frecuentes lluvias en verano, lo que generaba
uvas de mala calidad, misma que se conjugaba con la baja acidez y
la pobreza en color, caracteristicas de la predominante variedad
misién. Lo anterior provocaba poca aceptacién de dicha variedad
de uva para la produccién de vino (USDA 1979).%

La industria del vino en México mostré un lento y muy
irregular crecimiento hasta la segunda guerra mundial, momento a
partir del cual inicia un lento pero sostenido crecimiento
(Expansién 1985). Dicha tendencia se mantiene hasta los primeros
afos de la década de los 70, cuando emprende un mayor dinamismo;
sin embargo, a mediados de los 80 se nota una tendencia
diferente. A partir de entonces empiezan a desaparecer empresas Yy
la produccién que alcanza su punto mds alto en 1984, inicia una
etapa de decrecimiento a partir de 1985, para ubicarse en su
punto mads bajo en los primeros afios de la década actual
(grafica 2).

En Los 80 desaparececieron varias empresas (principalmente
las que atendian mercados muy locales o que se dedicaban a la
maquila), se fusionaron otras y se continud un proceso de
definicién de las mejores zonas para la produccidén de variedades
de uva adecuadas a ese fin (tendencia que habia empezado a tomar
forma a finales de los afios 60); asi como la plantacidén de \

" La calidad de la uva es basica en la produccién de vinos
también de alta calidad, por lo que dado que las caracteristicas
de la uva dependen en gran medida de las condiciones del medio,
es que éste ha influido en forma determinante en la localizacidén
de las regiones viticolas en el mundo, ademds de las micro-
regiones en las que se conjugan clima, suelo y topografia para la
produccién de vinos que han alcanzado una gran reputacién
(Amerine y Wagner 1984; Unwin 1991).
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mejores variedades (Flores y Tawil 1992, Flores 1991).%

En 1986 México firma su adhesiédn al GATT, con lo que se
inicia un proceso de apertura comercial, mismo que en los afios
subsiguientes representd una fuerte presién para la industria
nacional, dada la gran cantidad de productos importados. Dicha
presién se vidé acentuada por el malinchismo y el snobismo
mostrado por los consumidores mexicanos (Monjaras 1990; Expansidn
1995) y por el impacto de la crisis que se vivia en el pais
(Flores 1992)."7

En el cuadro 1 se puede apreciar el comportamiento de las
importaciones de vino, mismas que muestran un alto crecimiento en
la década de los setenta al crecer en mads de 8 veces (8.3) de
1970 a 1980, tendencia similar a la que mostrdé la produccidén de
vino en México de 1970 a 1984. Sin embargo, en la década de los
ochenta, las importaciones se mantienen con cambios poco
significativos, como consecuencia de la contraccién del mercado
nacional y de la politica de proteccién implementada por el
gobierno de Miguel de la Madrid (1982-1988). En 1987 las
importaciones empiezan a crecer nuevamente, por efecto de la
adhesién de México al GATT y alcanzaron su punto mas alto en 1989
cuando se ubicaron en los 2.5 millones de cajas. A partir del afio
siguiente iniciaron un descenso, para ubicarse en 1.2 millones de
cajas en 1995. Esto Gltimo como resultado de los precios
competitivos de los productos nacionales, pues gracias a que van
ganando reconocimiento a nivel internacional, logran una mayor
participacién en el mercado doméstico, apoyado desde finales de

6 E1 proceso de mejoramiento de vifiedos, introduccién de
mejores variedades para la produccién de vino de mayor calidad,
mejores practicas de cultivo, etc., iniciaron en Baja California
en la década de los 60’s, provocadas por la presencia de varios
factores, entre los que se encuentra el apoyo gubernamental y el
crecimiento del consumo interno (demanda) entre otros.

7 Rafael Almada, presidente de la Asociacién Nacional de
vitivinicultores (en entrevista con Flores y Tawil) estimaba en
1992, que todavia en ese momento alrededor del 50% del vino que
se consumia en México era de origen extranjero.
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1994 por la devaluacién del peso.

Cuadro 1. Importaciones de vino en México (miles de cajas)

afno 1970 1975 1980 | 1981 1988 1989 1995

Volumen 77.8 | 188.9 | 644.4 400 950 2500 1200

uente: Revista %xpansion varlos numeros y Enc1clopec1a de México
t. XIV, SEP, México 1988.

Ante la situacién que se vividé en la década de los 80 y
principios de los 90, las empresas que sobrevivieron fueron las
que entendieron y enfrentaron los cambios adoptando politicas
agresivas de mercadeo, introduciendo mejoras en la tecnologia y
haciendo los ajustes necesarios en los diferentes departamentos y
areas de trabajo, pero que adicionalmente habian empezado a
diversificar sus productos e incursionar en otras actividades. De
tal manera que ante la contraccién del mercado doméstico para los
vinos nacionales, en lugar de desaparecer, empezaron a exportar,
poniendo un mayor énfasis en mejorar la calidad de sus productos
(Flores 1991).

Fué en este periodo cuando Baja California se consolidé como
el estado productor de vinos en México, pues dada la competencia
con vinos internacionales salidé a relucir un factor importante en
la produccién de la uva (elemento fundamental en la produccuidén
de vino de alta calidad): Las condiciones climaticas.

3.4 La produccién de vino en Baja California
A Baja California la uva es traida por el padre jesuita, Juan de

Ugarte en 1701, constatdndose con el tiempo que las condiciones
de clima son muy apropiadas para el cultivo de la vid, lo que

30



permite la produccién de un vino de alta calidad.'”

Actualmente el estado de Baja California es el primer
productor de vino a nivel nacional con mds del 95% del volumen
total. Produccién que se destina tanto al mercado nacional como
internacional. El resto de la produccidén se genera en Querétaro,
Zacatecas y Coahuila y se destina a sus respectivos mercados
locales casi en su totalidad (Magoni 1996).

Esta situacién se ha configurado en los Gltimos 15 afos,
pues a principios de la década de los 80 inicia un periodo de
crisis, con la que se reduce considerablemente la capacidad de
compra de los mexicanos. A principio de los ochenta (en 1982) se
cae el precio del petréleo (acompafiado por continuas
devaluaciones del peso), gracias al cual parecia haberse superado
lo que a finales de la década anterior parecia una inminente
crisis. Se adoptdé un nuevo modelo econdémico, en el que se
contraen considerablemente los apoyos al sector agricola, base de
la produccién de vino (la uva). Lo anterior se acentud con la
apertura comercial en 1986, la cual implicé una fuerte presién
para los productores de vino de mesa, que ya atravesaban por
serios problemas econdémicos (Flores 1991).

Asi inicidé una nueva etapa en la produccidén y el comercio de
vino, caracterizada por una feroz competencia a la que
sobrevivieron las empresas de Baja California, gracias a las mas
favorables condiciones naturales para la produccidén de uva, al
alto grado de integracidén vertical y horizontal y a la gran

diversificacién de productos."

'8 Este hecho es patente cuando la produccién en otros estados
como Querétaro y Coahuila, los volamenes se han reducido
considerablemente, e incluso en estados tradicionales en la
produccién de uva como Aguascalientes, ésta se ha reducido
considerablemente, mientras que en Baja California ha ido
creciendo, concentrandose la produccién de vino conforme los
mercados se han vuelto mds exigentes.

? Flores (1992) por ejemplo, menciona que es en los afios 80
cuando, no obstante no parecer el momento ideal para hacerlo, se
establecen varias empresas en el Valle de Guadalupe (en el
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3.4.1 Antecedente histérico

La produccién de vino en Baja California data del siglo XVIII
(1701) cuando los misioneros jesuitas trajeron y plantaron los
primeros sarmientos. En esa época el vino se producia en forma
totalmente artesanal y casi exclusivamente para las necesidades
en la celebracidén de la misa, enviando a la capital de la Nueva
Espafia los remanentes, pues la poblacidén era muy reducida y a los
naturales se les tenia prohibido consumir este tipo de bebidas
(Romero y Marquez 1987, Arriola 1995).

Casi 200 afios después de llegada la primera cepa a la
peninsula, los sefores Francisco Andoanegui y Miguel Ormart
establecen la primera empresa comercial de vino en Ensenada, con
las uvas que se producian en los vifiedos que anteriormente fueran
de la Misidén de Santo Tomés.

A principios de siglo, en 1906, un grupo de inmigrantes
rusos, se establecieron en el Valle de Guadalupe y plantaron
parras con cuyo fruto producian vino. Mas, no obstante que estos
eventos se consideran de gran trascendencia para la
vitivinicultura en Baja California, los mismos no muestran un
avance sostenido, debido a que después de 1910 el pais se vid
inmerso en una serie de movilizaciones sociales, a las que no fué
ajeno el estado de Baja California. Por lo que la produccién de
vino se vié estancada durante las siguientes dos décadas.

Es hasta después de 1940 cuando realmente se nota el
crecimiento y desarrollo de la vitivinicultura en el estado,

municipio de Ensenada): Cavas Valmar en 1983, Monte Xanic en
1988, gracias en parte a los grandes avances logrados hasta
entonces por Vinicola Cetto y Bodegas Santo Tomds. A lo anterior
Matthews (1995) agrega el hecho de la competencia, la cual obliga
a buscar las mejores condiciones para la produccidén, mismas que
en este caso se encuentran principalmente en el municipio de
Ensenada.
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impulsada por varios eventos ocurridos entre 1930 y 1950. Entre
dichos eventos se encuentran el gran impulso que dié a ésta y a
la actividad econémica del estado Abelardo L. Rodriguez, la gran
oleada de migrantes que trajo el "programa bracero", asi como el
apoyo que did el gobierno federal a la agricultura, a la
industria y a la produccién de vino.

A finales de los 30 y principios de los 40 la mayoria de las
empresas en el estado se localizaban en Tecate y Tijuana, gracias
a que se encontraban las condiciones para producir uvas cerca a
cada uno estos lugares y a que el mercado estaba al lado de
ellas, pues ademas de producir vinos se dedicaban a la
destilacién, lo que alGn a mediados de los 30 era un negocio muy
redituable (Jiménez 1996).

En ese tiempo la produccién de vino se basaba
fundamentalmente en los vinos generosos, debido a que estos no
requerian condiciones especiales de almacenamiento, pues su alto
contenido alcohdlico evitaba que se oxidaran, algo que ocurre
facilmente con los vinos de mesa.

En la década de los treinta las empresas se dedicaban a
abastecer solo algunos segmentos del mercado local, conformados
por los pobladores inmigrantes que tenian una tradicidén en el
consumo de vino (entre los que incluso habia quienes producian
para satisfacer sus propias necesidades), pues los vinos que
consumian los turistas que visitaban Tijuana, Ensenada y Mexicali
eran vinos espanoles y franceses (Magoni, 1996).

Al paso del tiempo la demanda de vino fué creciendo,
impulsada por un lado, por el crecimiento de la poblacién y
porque se empezaron a hacer envios de producto a la Cd. de
México, mientras que por otro lado, se fué perdiendo la tradicién
de hacer vinos en el hogar, lo que anteriormente era algo comin
en la regidn. Al respecto, Magoni (1996) menciona que:

"en Tecate la mayoria de la gente tenia sus enramadas
de uva y producia su propio vino".
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Esteban Ferro, antes endélogo de Bodegas de Santo Tomés,
establece Bodegas Miramar a principios de los 40, haciendo una
importante aportacién a la vitivinicultura al introducir nuevas
variedades de uva, entre las que se encuentra "Nebbiolo" que
vendié a la firma Cetto a principios de los setenta (Arriola
1995).

En la década de los sesenta, sobre todo a finales, la
industria del vino logra avances importantes y emprende una etapa
mas dinamica cuyos efectos son notorios a partir de los afios 70.
Tal dindmica se vid interrumpida en la década de los ochenta con
claros efectos negativos sobre la industria, pero también con
logros considerables. Entre tales logros se puede mencionar como
el mads importante, la consolidacién de Baja California (el
municipio de Ensenada), como una regién productora de vinos de
alta calidad.

Actualmente la industria aln se encuentra en una etapa de
recuperacién, aunque ya ha alcanzado algunos avances importantes
que le han permitido participar en el mercado internacional en
forma creciente desde hace 10 afos.

De acuerdo con lo anterior, se puede decir que la industria
del vino en Baja California se ha desarrollado en tres etapas,
conforme a la dindmica de los avances en la produccién de la

materia prima, en la produccién de vino y su comercializacién.

3.4.2 Diferentes etapas de desarrollo

La industria del vino en Baja California es relativamente nueva
en relacidén no solo con otras regiones productoras de vino en el
mundo, sino del pais, ya que mientras la primera empresa
comercial en México data de 1593, en Baja California es hasta
1888 (300 anos después) cuando se establece la primera planta
vinicola.

De entonces a la fecha se pueden identificar tres etapas por
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las que la industria del vino ha pasado en su desarrollo para
alcanzar las condiciones en las que se encuentra actualmente. La
primera que llegaria hasta 1970; la segunda de 1970 a 1986,
iniciando la tercera a partir de ese afo.

No se propone un corte entre cada una de las etapas, donde
cada una de ellas sea independiente de las anteriores, sino que
mas bien los procesos que tienen lugar durante cada una de ellas
van dando paso a cambios que generan "diferenciaciones" entre las
condiciones econémicas, sociales y politicas de un periodo y las
de los subsiguientes, pero que ademds ofrecen importantes
elementos que ayudan a su explicacidén (Korzeniewicz y Martin
1994).

En la primera etapa se nota un crecimiento sostenido tanto
en la produccidén de la uva como del vino, ademds de la aparicién
de un buen nimero de empresas productoras de vino y de
negociantes.

Otros aspectos que pueden caracterizar a la primera etapa
son la produccién de vinos generosos del tipo jerez, y un mercado
basicamente local, poca tecnificacién en el proceso de produccién
de la uva y del vino, produciéndose éste Gltimo, casi en forma
artesanal. El vino se vendia a granel a otras empresas gue son
las que se dedicaban a su distribucién para la venta al detalle
(los negociantes). La produccidn que se destinaba al mercado
local se embotellaba en el lugar de produccidén, mientras que la
que se destinaba a otros mercados (la Ciudad de México
fundamentalmente), se embarcaba a granel, en grandes barricas,
enviandose por barco a Veracruz de donde luego se transportaba
por ferrocarril a su destino final (Arriola 1995; Magoni 1996).
Con la construccién de la carretera en 1942, en ese mismo periodo
se empezaron a hacer envios (en barricas de madera) via terrestre
(TJiménez 1996).

En el transcurso del periodo se logran algunos avances
importantes. El primero es el paso de un mercado local a un

mercado "nacional", en el que una buena cantidad de vino era
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producido por las empresas que contaban con las instalaciones,
para otras que tenian registrada alguna marca, o contaban con
franquicia. También hay un crecimiento en la superficie cultivada
de uva, la que se va concentrando sobre todo en el Valle de
Guadalupe.?® Se inicia un cambio de variedades hacia el final

del periodo y hacia la produccién de vinos genéricos (blancos,
tintos y rosados), con menor contenido alcohdlico (USDA 1979).

La segunda etapa se caracteriza por un crecimiento acelerado
en la superficie cultivada de uva y en la produccién de vino,
pero principalmente por la sustitucién de las viejas variedades
por nuevas, predominando las que estaban de moda en California,
donde se habia emprendido una revolucidén en los vifiedos y en la
produccidén de vinos desde principios de los 60.2' Se redujo 1la
superficie que se cultivaba de temporal y se mejoraron los
sistemas de riego. Las empresas empiezan a vender parte de sus
productos bajo marca propia y a introducir vinos varietales,
aunque no se dejan de vender vinos a granel. También se inicia la
introduccién de tanques de acero inoxidable y control de
temperatura para la fermentacidn.

La dltima etapa que inicia a partir de 1986 (afio de la
adhesidén de México al GATT), es la etapa del gran reto, ya que la
industria tiene que hacer frente a una gran avalancha de
productos importados en un momento en que ya ha tenido que
enfrentar varios afnos adversos en un mercado protegido.

20 a1 respecto, Magoni (1996) nos dice que: "en los 20’s y los
30’s la uva se producia en la Mesa de Tijuana, en lo gque es la
colonia MurGa, misma gue entonces era un terreno propiedad de un
sefior Murda Martinez, en Tecate, en Valle Redondo y Valle de Las
Palmas... yo todavia cuando llegué en el ’63 alcancé a ver
alguunas parras en La Mesa, las que pronto desaparecieron".

! La vinicultura en California muestra un desarrollo casi
paralelo con Baja California, pues se puede decir qgue nace en los
cuarenta, después de la prohibicién (que termina en 1933) y de
acuerdo con Curry (1994) y Unwin (1991), emprende un gran
dinamismo a partir de los 60. Desde luego las condiciones son
considerablememte diferentes, tanto si se toma en cuenta la forma
en que ocurren las cosas en la produccién de uva como de vino.
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Esta etapa se caracteriza por la desaparicién de los
negociantes, ademds de las empresas gue maquilaban o que
participaban en un mercado local, entre otras. También se vive
una considerable reduccién en la produccién nacional y local, no
obstante el nacimiento de nuevas empresas, pues es mucho mayor el
nimero de empresas que desaparecen. Otros aspectos importantes
son la introduccién de mds y mejores variedades en los vifiedos de
Baja California, nuevas y mejores practicas culturales, mejoras
en el sistema de cosecha y de manejo de la uva y en el sistema de
fermentacién, asi como una gran diversificacién de productos y la
incursién al mercado de exportacidén. Todo esto en el marco de una
fuerte crisis econémica y un cambio de modelo caracterizado por
el retiro del apoyo econdémico (subsidio) de parte del gobierno,
hecho que representé un gran peso para este tipo de
agroindustria.

Un reflejo de lo anterior son los cambios que se observan en
la produccién de uva, los que se pueden apreciar en la grafica 3,
misma que muestra el comportamiento de la superficie cosechada de
vid en Baja California y en México, las cuales muestran una
tendencia similar en su comportamiento, al igual que la
produccién de vino.

3.5 Produccidén y consumo

En los tiempos actuales, a diferencia de lo que ocurria en la
comunidad primitiva, no se produce conforme a las necesidades
basicas de consumo, mismas que son grandes y crecientes, para una
poblacién también creciente, pues no obstante las existencias que
se observan en los centros comerciales, se encuentran comunidades
que carecen de los bienes mds elementales para la sobrevivencia.
Ademas, los avances tecnoldgicos permiten una gran diferenciacién
y desarrollo de nuevos productos dirigidos cada vez a grupos méas
especificos de personas.
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Esto es comin también en la produccién y consumo de vino en
la sociedad actual, no obstante que pudiera haber quien dijera
que éste muestra caracteristicas especiales (relacionadas con la
tradicién y una imagen mitolégica asociada con la religién), y
gque por lo tanto estaria respondiendo a otro tipo de factores.

La industria del vino se encuentra metida en la lucha por la
participacién en el mercado, tratando de lograr las mejores
condiciones en la produccién a nivel de firma. Lo anterior en
aras de una mejor posicién frente al mercado en que participa,
tal como lo plantean los hallazgos de varios trabajos revisados
(Ver Unwin 1991; Curry 1994 y Stuller y Martin 1989).

En Baja California, al igual que en otras regiones
productoras de vino, se han vivido en los Gltimos afios, diversos
cambios a nivel de planta, pero ademds se ha dado una amplia
integracién con la parte del sector agricola, base de la
produccidén de vino (la vid), en la que también se observan una
serie de cambios con el fin de alcanzar una gama mayor de
productos y de mayor calidad, de tal forma que puedan salir a
competir con productos de otros lugares del mundo, logrando cada
vez una mayor participacién'en el mercado.
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IV L. A. CETTO

En este capitulo se desarrolla la parte medular del trabajo,
misma que hace referencia a la industria del vino en Baja
California, a partir del estudio de una empresa en particular:
"Productos de Uva, S. A.", empresa que produce los vinos de la
marca L. A. Cetto.

El objetivo del capitulo es ofrecer los elementos que
permitan mostrar y explicar cémo la empresa ha mejorado su
posicién en la cadena-mercancia del vino. Para ello se analizan
los ajustes realizados en la tecnologia de produccién, el grado
de integracién vertical y horizontal alcanzado por la empresa, la
diversificacién de productos y las estrategias de mercadeo como
los factores que han determinado la senda de desarrollo de la
empresa.

Los hallazgos muestran cémo la empresa ha respondido en todo
momento a las condiciones que le impone el entorno con el que
interactGa, adoptando distintas estrategias. Se proponen tres
etapas en el desarrollo de la empresa de acuerdo con la forma en
gque ésta se desarrolla, asi como por las caracteristicas del
entorno y los acontecimientos y ajustes emprendidos por la propia
empresa para evitar ser desplazada del medio, pero sobre todo

para mejorar su posicidén frente al mercado.

4.1 Diferentes momentos en el desarrollo de la empresa

Las tres etapas que muestra la empresa en su desarrollo presentan
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un buen nGmero de caracteristicas particulares que las
diferencian entre si.

La primera etapa contempla desde el nacimiento de la empresa
hasta 1970. En esa etapa la empresa participaba en un mercado
nacional protegido, gozando ademds de algunos apoyos econdmicos
gubernamentales que se transferian a la industria, via precio de
la materia prima. Por otro lado, la produccidén de uva estaba en
manos de productores independientes, observandose ademds poca
diferenciacién de producto. La empresa comercializaba caldos
antes que vino embotellado, siendo otras empresas las gque se
apropiaban el producto mediante la compra, y vendian vinos con su
propia marca. Algunos bienes intermedios se adquirian de empresas
nacionales protegidas -a veces Gnicas, como en el caso de la
adquisicidén de botellas, monopolio que aGn mantiene la empresa
Vitro-.

En la segunda etapa, que va de 1970 a 1986, la empresa
controlaba alguna superficie de vifiedos, se alcanzé un
considerable grado de diversificacién y el mercado nacional se
mantuvo cerrado a la competencia externa. De esa manera se
protegia la planta productiva del pais, misma que ademids se vid
favorecida por una politica agropecuaria que pretendia
restablecer la participacién que anteriormente habia tenido ese
sector en la conformacién del PIB y por las mejoras en el nivel
de ingreso de la poblacién. Asi, en ese periodo de auge para la
industria del vino, la firma logra consolidar una serie de
empresas relacionadas con la produccién de uva, lanzando ademéas
una serie de nuevos productos al mercado y alcanzando una mayor
integracién horizontal y vertical. Estos elementos jugarian un
papel preponderante en la sobrevivencia de la empresa productora
de vinos durante el tercer periodo.

La tercera etapa abarca de 1987 a la fecha. En dicha etapa,
la empresa integra la produccién de uva como parte del proceso de
produccién de vino, ademds se pasa de un mercado protegido a un
mercado abierto (internacional), reduciéndose considerablemente
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el apoyo gubernamental y las politicas especificas para la
agroindustria en general y para la industria vitivinicola en
particular.

4.2 El nacimiento de un negocio

En el tiempo que transcurre desde el momento en que nace la
empresa hasta 1970, tuvieron lugar diversos eventos importantes
para la vida politica y econdémica del estado de Baja
california;?® sin embargo, los cambios ocurridos en la industria
del vino, y en la empresa en particular son menos dindmicos en
relacién a las siguientes etapas, aunque no por eso menos
importantes, si se hace referencia al contexto.

Los cambios se dan de una manera pausada y con un ritmo
relativamente lento, sobre todo cuando se enfrentan a lo que
ocurrid después de 1970. Lo anterior se puede atribuir a las
condiciones que el medio imponia a la empresa en cada uno de
dichos periodos, tanto en términos de la relacién empresa-Estado-
Mercado, como en la relacidn entre empresas.

La empresa nacié en 1926, establecida por Angelo Cetto
Carli, un emigrante italiano que provenia de una familia con
tradicién en la produccidén de vino, quien contaba ademds con la

22 E] primero de ellos y muy importante, se refiere a la
adopcién de un modelo en el que se da un gran impulso a la
industria con miras a buscar sustituir importaciones. Ademds se
buscaba aprovechar la dificil situacién que vivia Estados Unidos
al haberse enfrascado en una guerra que le obligd a realizar
grandes importaciones de productos primarios. Otros cambios
importantes para el estado fueron la comunicacién via terrestre y
ferroviaria (esta Gltima desde Mexicali) a principios de los 40,
el reconocimiento del antes territorio Norte en estado libre y
Soberano en 1953; asi como las leyes de Colonizacidén con Lazaro
Cardenas y la contratacién de "braceros" a finales de los 30 y en
los 40 para trabajar en los campos de Estados Unidos, misma que
trajo al estado un buen nimero de emigrantes de otros estados,
seglin lo relata Alejandro Canales (1995).
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experiencia para hacerlo. Este inmigrante habia llegado algunos
afios antes a México e incursionado junto con otros inmigrantes
italianos en la produccién de tequila, en el estado de Jalisco.
Sin embargo, como en esa empresa tuvieron poco éxito, él decidid
emigrar hacia Tijuana en 1924, pues se habia difundido la noticia
de que Tijuana ofrecia muy buenas condiciones para el empleo y el
comercio, dado el alto nGmero de turistas que visitaban la ciudad
en busca de diversién (Jordan 1990; De la Torre y Barrera 1988).

En Tijuana trabajé como asalariado e inicidé un negocio de
venta de licores (Magoni 1996), algo que en ese tiempo era muy
socorrido en esta ciudad, pues la ley seca en Estados Unidos
(vigente de 1919 a 1933) traia una gran cantidad de bebedores
procedentes de ese pais (Canales 1995), lo que es manifiesto en
la siguiente cita de Jordan (1990):

"Todavia hace muy pocos afios las llamaban Sodoma y
Gomorra. Eran sitios de pecado, donde el vicio se
nutria de opio, las inquietudes se ahogaban en alcohol
y las ambiciones se decidian sobre el tapete verde de
las mesas de juego... El "estado seco" implantado en
Estados Unidos se ahogé con el aguardiente que
virtieron Sodoma y Gomorra al otro lado de la frontera.
Los norteamericanos fueron los clientes, chinos los
empresarios y mexicanos los organizadores. Asi se
hicieron Tijuana y Mexicali..." (p. 56)

En tal medio el negocio prosperd rapidamente y en 1926,
Angelo Cetto incursiona en la produccidédn de vino y otras bebidas
alcohdélicas derivadas de la uva, en las instalaciones de una
destileria que se conocia como "destileria Johnson" por haber
sido propiedad de un estadounidense con ese apellido.?®

Al momento de su nacimiento y durante algGn tiempo 1la
empresa cubria sus necesidades de materia prima adquiriéndola de

productores que contaban con pequefias superficies cultivadas de

3 Hoy dia, la calle donde alin se ubican las oficinas generales
de la firma L. A. Cetto, la planta embotelladora y las cavas de
anejamiento se conoce como callején Johnson, en el predio que en
el afo de 1937 estaba marcado con la letra "L", en el entonces
rancho de Tijuana (RPP).
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uva en La Mesa, Valle Redondo y Tecate, mismas que complementaba
con importaciones procedentes de Temécula y Rancho, en el estado
de California (Jiménez 1996; Magoni 1996). Esta era la forma en
que las empresas que se localizaban en Tijuana y en Tecate en ese
tiempo cubrian sus necesidades de materia prima, pues en los 30 y
a principios de los 40 solo Bodegas de Santo Tomads se localizaba
en Ensenada; mientras que en Tijuana y Tecate se concentraban 8
empresas productoras de vino (Cuadro 2).

Cuadro 2. Empresas productoras de vino en Baja California a
finales de los afios 30 principios de los 40

Tijuana Tecate Ensenada
*Bodegas Cetto *Bodegas San *Bodegas de Santo
Valentin Tomas

*Vinicola Regional

*Vinicola de Tecate
I *Bodegas Muria
Martinez *Bodegas Tanama

*Bodegas California | *Bodegas Santa Maria
Fuente: Direccion Tecnica de Productos de Uva, S. A.

En 1937 Angelo Cetto se asocia con 4 personas, dando
nacimiento a la empresa "Cetto y Compafiia, S. A." (RPP)?%, con
el Gnico fin de apropiarse alguna superficie, pues ademds de que
esa es la aportacidén de los socios, Angelo Cetto mantiene 1la
propiedad de la misma con el 80% de las acciones (RPP). Esto da a
Angelo Cetto la seguridad de manejar sus necesidades de
produccién de materia prima, garantizando fundamentalmente el
funcionamiento de las instalaciones.

% La duracién de la sociedad se establecié por 20 afios, para
expirar en 1957, afio en que Luis A. Cetto (hijo de Angelo Cetto)
la registra como "Productos de Uva, S. A.". Lo anterior se
encuentra asentado en el Registro Pablico de la Propiedad y el
Comercio (RPP), en la protocolizacién de las correspondientes
actas de constitucién de las sociedades.
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A partir de entonces Cetto cuenta con vifiedos en Valle de
Guadalupe, donde posteriormente estableceria la planta vinicola,
ademds de otras dos pequefias empresas cuya materia prima son
productos agricolas (Magoni 1996 y Jiménez 1996).

Asi inicia un proceso mediante el que la produccién de uva y
de vino se concentraria en el municipio de Ensenada®, lo que
ocurre gracias a la conjuncién de varios factores. Por un lado,
Abelardo L. Rodriguez quien como gobernador y comandante del
entonces Territorio Norte de la Baja California habia dado un
gran impulso a la actividad econémica de la regién, adquirié
"Bodegas de Santo Tom&s" a principios de la década de los 30.
Rodriguez contratd un equipo de endélogos, entre los que se
encontraba el italiano Esteban Ferro, quien unos afos mas tarde
(principios de los 40) iniciaria su propio negocio: "Bodegas
Miramar". Ferro introdujo algunas variedades de uva especificas
para la producciédn de vino, "Nebbiolo" entre ellas, cuando la
variedad predominante era fundamentalmente la variedad "Misién";
ademas entabldé una fuerte competencia con Bodegas de Santo Tomés,
la mads grande productora de vinos en el Territorio Norte de la
Baja California en ese momento. Al mismo tiempo un grupo de
vinateros se especializaban en Davis (en el Departamento de
Viticultura y Enologia de la Universidad de California), en el
arte de producir vino (Arriola 1995).

Gracias a lo anterior y a que en esa década se tuvieron
lugar varios cambios importantes en el entorno, la industria del
vino en Baja California, y la empresa objeto de estudio lograron

% pe La Torre y Barrera (1988) lo sefialan asi, cuando se
refieren al desarrollo de Ensenada, segin se refleja en la
siguiente cita:

", ..paralelamente a la produccién harinera, comenzaron
a surgir, aunque de manera incipiente en esos afios, las
otras dos industrias que definirian en adelante el
rostro econdémico de la regidén: las empacadoras de
especies marinas ... y la fabricacidén de vinos." (p.
82)
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avances importantes. Entre los cambios observados, se tiene la
construccién de la carretera que unidé a la peninsula via
terrestre con el resto del pais y la implementacién de una
legislacién favorable a la vitivinicultura a partir de 1942, la
introduccién del ferrocarril hasta Mexicali y la comunicacién via
telefénica con la capital de la Replblica en 1947, asi como un
gran flujo de inmigrantes y repatriados que tuvo lugar en esa
década, mismos que dieron paso a un dindmico crecimiento de la
poblacién del ain territorio.

En este periodo que va de 1940 a 1970 se puede mencionar
como sobresaliente la aparicién de un gran nimero de empresas,
sobre todo en otras partes de la repiblica (fuera de Baja
California) y la concentraciédn de la produccién de uva del
estado, en el municipio de Ensenada.

En 1948 se constituydé con 15 empresas, la Asociacién
Nacional de Vitivinicultores (ANV). Entre ellas figuraban seis
empresas bajacalifornianas?®.

En esta misma década Cetto inicia sus envios de vino a
México, debido a que Luis Angel Cetto, hijo de Angelo, que
estudiaba en San Diego, ya no pudo seguir cruzando hacia Estados
Unidos, viéndose obligado a viajar a la Cd. de México, donde
ademds de atender los estudios se convirtidé en distribuidor del
producto en aquella ciudad. Al principipio, el vino se enviaba
por barco de Ensenada a Acapulco y de ahi por ferrocarril a la
Ciudad de México (Magoni 1996), posteriormente se haria via
terrestre (Jiménez 1996).

En 1957 expira la sociedad "Cetto y Compafiia", lo que did
paso al cambio de Razdén Social, conociéndose a partir de entonces
como "Productos de Uva, S. A.", ahora propiedad de Luis Angel

% 1a ANV nace con 15 empresas, de las cuales Bodegas de Santo
Tomds, Compafiia Vinicola Regional, Bodegas MurQa Martinez,
Bodegas Tanama, Bodegas Cetto y Bodegas San Valentin se ubicaban
en Baja California (SEP 1988), ademds de otras que en ese momento
no se integraron a la Asociacién.
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Cetto (RPP), quien continuando con la tradicién de producir vino
se mantiene en la actividad. Luis Angel Cetto ha logrado
considerables avances en la produccién de uva y de vino, los que
en ese periodo le permitieron, mediante agresivas politicas de
mercadeo, una participacién creciente en el mercado (nacional).

En 1963 Luis Angel Cetto contrata a Camilo Magoni, un
endlogo Italiano, a quien conoce en una visita que hace a aquel
pais. Magoni, quien tenia 3 afnos de egresado de la Universidad,
llegd a Cetto para hacerse cargo de la produccidén, proponiendo
cambios en los vifiedos y demostrando su capacidad, conocimientos
y "habilidad" para la elaboracidén de vino, hecho que tiene
particular importancia, pues su labor dentro de la empresa le ha
valido el reconocimiento como uno de los mejores endlogos de
México (Arriola 1995) y ha ayudado a la empresa, en forma
inobjetable, a alcanzar el reconocimiento de la calidad de sus
vinos en el mercado internacional?’, aunque, sobre todo en los
Gltimos afios se cuenta con la asesoria de reconocidos endlogos
europeos (Leyva 1996; Arriola 1995).

No obstante los avances logrados en la viticultura en los
afios 40, durante este periodo la mayoria de las uvas aln eran de
la variedad misidén y se cultivaban en condiciones de temporal,
aunque en ese mismo periodo se introdujo riego por bombeo. En los
afios 60, debido a las dificiles condiciones para efectuar riego
rodado en algunas superficies, se inicié la introduccién de riego

por aspersién; hubo algunos avances en la introduccién de nuevas

%7 pe acuerdo con Unwin (1991) la maestria del endélogo en la
produccién de vino es tan importante como la variedad de las
uvas, el clima y el suelo, de tal forma que un buen endlogo puede
marcar la distincién entre vinos de baja y de alta calidad, pues
un mal endélogo puede producir un mal vino, no obstante que las
uvas sean excelentes. Stuller y Martin (1989), aunque difieren
con respecto a la posicién anterior (pues consideran que la
calidad de las uvas es el factor principal), mencionan que las
técnicas de vinificacién han alcanzado un alto grado de
sofisticacién, de tal forma que los endlogos pueden crear su
propio estilo.
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variedades de uva, sobre todo a finales de esa misma década,
incrementidndose también la superficie de vifiedos. La cosecha de
la uva se realizaba durante el dia, utilizando cajas de madera
(cestos), de las que posteriormente se vaciaban en tolvas para
llevarla al molino localizado en Tijuana. Esta préactica se
realizé durante més de 30 afios (desde los afios 40, hasta mediados
de los 70).

Durante este periodo Cetto no embotellaba por cuenta propia,
no vendia vino bajo su propia marca. Producia caldos que vendia a
otras empresas, mismas que los distribuian como propios. La
produccién se podia entregar como caldos a granel o embotellada
bajo contrato para la empresa compradora.

Al principio, la molienda se realizaba en prensas
accionadas por personas, pasando en este mismo periodo a la
utilizacién de prensas mecanicas, accionadas mediante el uso de
energia eléctrica, lo que permitidé ahorrar tiempo y mano de obra.

La fermentacién del vino se realizaba en barricas whiskeras
que se adquirian principalmente en Estados Unidos. No se tenia
control sobre las levaduras que participan en el proceso de
vinificacién, el cual tenia lugar bajo condiciones de temperatura
ambiente y la maduracién se llevaba a cabo en grandes tanques de
madera. En esto hubo algunos avances en el mismo periodo, cuando
se pasd de la produccién de vinos generosos tipo jerez a
principios del periodo®® a vinos genéricos (vino blanco, tinto o
rosado) aungque aln con ciertas caracteristicas que distaban mucho
de ser los vinos que se producen actualmente, sobre todo
considerando los tipos de uva que se producian en ese tiempo y
los que se producen ahora (Arriola 1995, Magoni 1996, Jiménez
1996) .

2 Al principio era dificil producir vinos de mesa con baja
graduacién alcohélica, dado que estos requieren condiciones
especiales de almacenamiento, para evitar una répida
descomposicién (Magoni 1996).
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4.3 La lucha por el mercado

En esta etapa, gracias a la conjuncidén de los avances logrados en
el periodo anterior y a un conjunto de factores mas que se
conjugaron a partir de 1970, es que la produccidén de vino y la
produccién de brandy alcanzaron los mas altos niveles de toda su
historia en México (Grafica 4).% Ademads, la industria avanzd de
una manera impresionante en la calidad de los vinos, aungue la
competencia se mantenia en un mercado cerrado y ante una demanda
rapidamente creciente en los 70. Los vinos L. A. Ceto son un buen
ejemplo de los considerables avances que logrdé la industria
vinicola en la adopcién de tecnologia, en la calidad del vino y
en el grado de integracién vertical y horizontal.

Los logros de la empresa en esta etapa de desarrollo tienen
que ver con la convergencia de varios factores que le permitieron
emprender una senda de crecimiento, asi como de importantes
mejoras en el proceso de produccién y de comercializacién del
producto. Entre ellos se encuentran la contratacién del endlogo
italiano Camilo Magoni en 1963.

También desde principios de la década de los 60 la industria
vitivinicola en California habia emprendido una verdadera
revolucidén en la elaboracién de vino. Se introdujeron variedades
de uva mas adecuadas para la produccidén de vino, se mejoraron las
practicas de cultivo de la vid, asi como las instalaciones para

el procesamiento de la uva y la fermentacidén, ademds del proceso

¥ A finales de los afios 50 se volvié popular en México el
consumo de bebidas mezcladas con soda o cola (Expansién 1993a).
Asi "la cuba" preparada a base de brandy (o ron) y cola se
mantuvo como la bebida mds popular hasta principios de los afos
80, dando como resultado que el crecimiento en la produccién de
brandy fuera bastante considerable. Sin embargo a partir de 1981,
se empieza a notar una tendencia declinante (Rozenberg 1985a).
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de maduracién, el embotellado, etc.3® Este hecho provocd una
reaccién en los productores de vino de la regién, pues los
vinateros locales siempre estaban muy pendientes de lo que
ocurria en la industria del vino en California. Algunos de ellos
asistian a capacitarse a la Universidad de California, en Davis
(Arriola 1995), donde convivian con algunos vinateros de aguella
regién y donde ademds se enteraban de los avances de la
investigacién sobre la vitivinicultura, pues Davis ha sido un
centro importante en este campo de investigacién (Stuller y
Martin 1989).

Asi, a finales de la década de los afios 60, motivada ademas
por una creciente demanda de vino en México, la empresa inicia un
acelerado crecimiento en la produccién de vino. Dicha demanda
tenia que ver con la capacidad de compra de la "clase media",3'
pues en ese tiempo la poblacidén mexicana, gracias al crecimiento
econémico que el pais habia venido experimentado,3? gozaba de un

3 para ampliar al respecto se pueden ver los trabajos de Curry
(1994), Stuller y Martin (1989) y Unwin (1991), quienes hacen un
andlisis de ese dinamico proceso de cambios que vivié la
industria del vino en California en las décadas de los 60 y 70.

' En general siempre ha existido una tendencia no solo entre
las personas como individuos, sino entre las sociedades de
parecerse a los mas ricos o "mads desarrollados", con base en lo
anterior es que propongo tal hipétesis, ya que en ese tiempo la
llamada "clase media" en México habia alcanzado tal vez la mayor
capacidad adquisitiva en su historia, y en su afan por alcanzar
su semejanza con quienes tenian mds que ellos, empezaron a hacer
parte de su consumo el vino generoso y el vino de mesa.

? pe acuerdo con informacién de la Comisién Nacional de
Salarios Minimos, los salarios minimos diarios generales (en
pesos de 1960) pasaron de 6.9 pesos a 9.8 en 1955, en 1960 se
ubicaron en 9.9 pesos, en 14.6 en 1965 y en 19.1 pesos en 1970.
Esta informacién es citada por Francisco Omar Lerda (1981) en su
trabajo "Salarios y ejército de Reserva en el campo mexicano",
publicado en: Ensayos sobre la cuestién agraria y el campesinado
(compilacién de Julio Moguel et al.) y publicado por Juan Pablo
editores, México. Estos salarios eran ain mds altos en la ciudad,
si consideramos la gran brecha que se dié entre los salarios
minimos rurales y urbanos. Mientras que en 1970-71 el salario
minimo era de 19.66 pesos en Oaxaca, 21.21 pesos en Zacatecas y
23.81 pesos en Guerrero, en la Cd. de México éste alcanzaba los
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cierto status econémico que le permitia el acceso a algunos
bienes considerados no basicos, entre ellos el vino. De esta
manera se mantuvieron incrementos bastante considerables hasta
mediados de los 80.%

Lo anterior impulsé a la empresa a emprender un proceso muy
dindmico en la introducciédn de nuevas variedades de uva en sus
vifiedos, variedades mas adecuadas a la produccidén de vino,
presionando igualmente a los duefios de vifiedos indepedientes, de
los que adquirian uvas, a que hicieran lo mismo, ya que en ese
tiempo ain predominaba la variedad Misién.

Pero el avance de la empresa no solo ocurre en la produccién
de mayores volamenes de vino, sino en el desarrollo de la empresa
que buscaba tener presencia en el mercado. Por eso, en 1969 L. A.
Cetto adquiere la marca F. Chauvenet mexicana, con la cual
empieza a embotellar vinos genéricos (Blanco, tinto, rosado). Los
vinos embotellados eran mezclas de las mejores variedades de uva,
aunque seguia vendiendo grandes volimenes de caldos a granel
(Magoni 1996).

En 1972 Luis A. Cetto se asocia con Domecq para dar
nacimiento a "Vides de Guadalupe", en la que Luis Cetto se hace
cargo de la planta y los vifiedos (durante 15 afios), mientras que

32.00 pesos diarios. Lo anterior, de acuerdo con informnacidén del
INEGI, citada por Rosario Robles B., en su trabajo: "Migraciones
Rurales y jornaleros agricolas 1950-1970, en Historia de la
cuestidén agraria mexicana: La época de oro y el principio de 1la

crisis de la agricultura mexicana 1950-1970, Tomo 7, pp. 62-95.
Siq%o XXI editores, México.

De acuerdo con otros datos de los que se pudo disponer, el
consumo de vino de mesa per capita era de 0.67 lts. en 1980 y de
0.50 1lts. en 1985; mientras que para 1991 se ubicaba en 0.19
lts., pasando a 0.25 lts. en 1994 (Revista Expansién, Varios
nameros) .

3 La variedad Misién no es una uva distinguida para la
producciédn de vinos de mesa, ya que ademds de alto contenido de
azGcar y baja acidez, le falta el sabor distintivo de un vino
varietal, por lo que genera vinos pobres (Hutchinson 1984; Pinney
1984); mientras que las variedades europeas muestran sabores y
olores distintivos, ademas de ser mds nobles en cuanto a la
acidez y al contenido de azGcar (Amerine and Wagner 1984).
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Domecq lleva la parte comercial. Lo anterior permitié a Cetto
conocer gentes importantes dentro del negocio del vino y ganar
conocimientos para la produccién, pues la parte técnica estaba a
cargo de Camilo Magoni, endélogo de Cetto, quien de esa manera
recibia los comentarios y sugerencias de reconocidos endlogos
europeos.

Fué en Vides de Guadalupe donde en 1973 tuvo lugar la
primera fiesta de la vendimia, algo que se ha vuelto una
tradicién en las diferentes empresas productoras de vino.¥
Dicha fiesta busca m&s que cumplir una tradicién de dar gracias a
la naturaleza por el fruto obtenido, hacer publicidad y promover
el consumo del vino, de tal forma que se hacen campafas
publicitarias para invitar al pGblico en general, pero ademas se
invita a representantes de casas distribuidoras de vino y
brandies, asi como a reconocidos enblogos y conocedores, cuyo
papel es importante en la difusién y promocidén (Garza 1996;
Magoni 1996).

Por otro lado esta el esfuerzo del gobierno, quien en esos
momentos estaba tratando de restablecer las condiciones que hasta
mediados de la década de los 60 habia mostrado el campo mexicano,
cuando era un generador neto de divisas con tasas de crecimiento
sostenido en su participacién en el PIB. Este fué otro elemento
importante, pues la participacién de un mayor nimero de paises en
el mercado internacional, asi como la recuperacién de Estados
Unidos (posterior a la segunda guerra mundial), estaban
provocando la caida en los precios internacionales para los
productos agricolas, asi como cambios en el tipo de productos
demandados y la presentacidéon de los mismos.

Lo anterior llevé al sector agropecuario del pais a una

3 productos de Uva realizé su primer fiesta de la vendimia en
1991. Anteriormente no las realizaban porque se ocupaban
organizando la de Vides de Guadalupe, de tal manera que es a
partir de que Luis A. Cetto deja la direccidn de ésta, cuando
tiene tiempo para organizar la propia (Magoni 1996).
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situacién en la que ya no pudo mantener la tasa de crecimiento
que mostrara anteriormente y mucho menos generar recursos
transferibles a otros sectores de la economia; esto didé pie para
que el gobierno estableciera en 1973 un programa de apoyo al
campo, consistente en incrementar los subsidios via insumos y
crédito®, lo que apoyd el cambio de variedades que se habia
emprendido en los vifiedos. Lo anterior se vié reforzado por el
programa Nacional de Fruticultura, creado ese mismo afio y dentro
del cual se establecié un Centro de Fruticultura y Enologia.?’

Todos estos acontecimientos favorecieron la vitivinicultura,
por lo que L. A. Cetto, metido en la lucha por lograr una mayor
participacién en el mercado, adquirié de Bodegas Miramar los
vifiedos de la variedad "Nebbiolo"™ en 1973, cuando la mencionada
empresa cerrd sus puertas. Domecq adquirié la marca "Padre Kino"
de la misma empresa (Arriola 1995).

En los primeros afios de la década de los afios 70 (1972-73),
Bodegas de Santo Tomds introduce sus primeros vinos varietales:
Cabernet, Barbera y Valdepefas. Cetto hace lo propio en 1975,
cuando lanza al mercado vinos Don Angel con las variedades
Cabernet Sauvignon y Riesling (Magoni 1996).

En un medio con tales caracteristicas, configurado por una
demanda creciente, una ardua competencia y un considerable apoyo
gubernamental, L. A. Cetto inaugura en 1974, "Vinicola Cetto, S.

3% rernando Rello (1986) en su trabajo: El campo en la

encrucijada nacional. SEP, México, menciona que entre 1973 y 1982
la inversidén neta en el sector agropecuario fué de mas del 20%

del producto del mismo sector, cuando entre 1963 y 1972 habia
sido de menos del 10%. E1 subsidio pasdé de 10% en 1970 a 27% en
1981. Asi de cada 100 pesos de ingreso en el sector agropecuario,
18 eran aportacidén del sector pablico.

7 En relacién al centro de Fruticultura y enologia, Camilo
Magoni (1996) menciona que fué un buen programa mientras trabajd;
pues en dicho centro, con la colaboracién de viticultores y
vinicultores se realizaron algunos trabajos de investigacién
importantes sobre vitivinicultura, aunque en los 80 desaparecid
junto con CONAFRUT, y nunca se supo donde quedd la informacién.
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A." en Valle de Guadalupe , donde se lleva a cabo la molienda de
la uva, la obtencién del mosto y parte de la fermentacién. Ademas
se instaldé un alambique para la destilacién de brandy, actividad
que también se venia realizando en Tijuana anteriormente (Jiménez
1996) . En Tijuana se mantiene el embotellado y la maduracidén de
los vinos (afiejamiento), asi como las oficinas administrativas,
desde donde aldn hoy, el presidente de la firma Cetto (Luis
Agustin Cetto) controla las diferentes empresas y oficinas de
venta y representacién.

A partir de 1974 se sustituyeron las barricas whiskeras por

barricas de roble estadounidense y yugoslavo,3®

como parte de
los ajustes para mejorar la calidad del producto (Magoni 1996;
Leyva 1996). Asimismo el auge vivido gracias a las condiciones
favorables a la vitivinicultura, permitieron iniciar en 1978 el
cambio en el equipo de riego, introduciendo riego por goteo en
lugar del riego por aspersién con que se contaba anteriormente
(Leyva 1996).

En 1979 el gobierno creé la Comisidén Nacional
Agroindustrial, lo que representd un apoyo importante para la
vitivinicultura, en un momento en que ya se habian sentido los

primeros sintomas de la crisis® y en 1980 se establece el Plan

% La calidad de las barricas tiene importancia porque ademas
de que permite una lenta oxidacién y el desarrollo del vino
mediante el contacto del mosto con pequefias cantidades de aire,
también adhiere taninos, sabor y aroma (Unwin 1991).

° En ese momento ya se habia vivido la primera de una serie de
devaluaciones que sufriria el peso, contenidas durante algin
tiempo gracias al "boom" petrolero de 1978 a 1982; sin embargo, a
partir de 1983 el pais experimentdé un cambio en el modelo
econdmico, en medio de una situacidén de crisis con fuertes
problemas para hacer frente a sus compromisos financieros
internacionales y mantener los apoyos econémicos que por una
década habia recibido el sector agropecuario. Esto es lo que
dicen Ana De Ita, Alejandro Garcia y Patricia Ugalde (1994) en su
trabajo: "Modernizacidén Rural Democratica e Incluyente". En De
Ita Rubio Ana (coordinadora), E1l futuro del campo, hacia una via

de desarrollo campesino, pp. 13-133, CECCAM-UNORCA-Fundacidn
Friedrich Ebert Stiftung, México.
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Nacional de Desarrollo Agroindustrial. Sin embargo, estos
programas sélo podrian mantenerse por algGn tiempo, pues en 1982
con la caida de los precios del petrdleo en el mercado
internacional se da una fuerte contraccién en la disponibilidad
de recursos para continuar proyectos como éstos.

L. A. Cetto, aprovechd dichos programas para promover el
cultivo de la vid y el cambio de variedades entre los productores
independientes, a quienes otorgaba créditos sin intereses para
mejorar y establecer vifiedos. Esto mediante un contrato que
comprometia al productor a entregar la produccién a la empresa
como forma de pago.*

En 1980, apoyada en los avances alcanzados por la empresa y
aprovechando el apoyo que el gobierno ofrecia mediante el
programa de agroindustria, L. A. Cetto inaugura sus plantas
"Frutas de Guadalupe" y "Productos del Olivo" en Valle de
Guadalupe, y "Vinicola Kino" en Hermosillo (Jiménez 1996).

Un hecho importante gque habla de los avances de la firma
Cetto tuvo lugar en 1983, cuando se lanza una gama de vinos
varietales, ahora bajo la marca "L. A. Cetto", lo que fué
factible gracias por un lado a los ajustes realizados
anteriormente a nivel de campo y de planta de produccién; y por
otro lado, a la integracidén de las marcas, los activos y la
fuerza de mercado de Cavas Bach, la que fué adquirida por la
firma Cetto.

4 Mayor informacién en relacién al programa econdmico
implementado por el gobierno para la reactivacién del campo en
1973 se puede ver el trabajo de Fernando Rello (1986), El1 Campo

en la Encrucijada Nacional, SEP, México.

Por otro lado, Jiménez (1996) menciona que la empresa daba
créditos sin intereses para mejorar y establecer vifedos, asi
como para realizar labores culturales y de cosecha, con la
condicién de que se plantaran las variedades que a ellos les
interesaran y se entregara la cosecha como forma de pago, gracias
a que las condiciones de estabilidad financiera, ademas de los
bajos intereses a que prestaba la banca oficial para actividades
agricolas, lo permitian. Sin embargo, después de 1980 la empresa
ya no pudo mantener dichos apoyos.
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En ese mismo afio la firma inicia actividades en un giro en
el que el padre del ahora préspero Luis Cetto habia intentado
incursionar a su arribo a México procedente de Italia: la
produccién de tequila. Esto mediante la inauguracién de 1la
empresa "Tequila Viuda de Romero, S. A." en Tequila, Jalisco. Por
ese tiempo surge también "Celanca" en la Ciudad de México,
empresa de la firma Cetto, cuya funcién era la distribucién de
productos de la firma y la realizacién de estudios de mercado
(Jiménez 1996).

En 1984 se cambia el equipo de embotellado por el gque se
tiene actualmente, al que recientemente se le hicieron algunas
mejoras.

En 1985 continGa la integracién horizontal con la produccién
de "Wine coolers" en la Ciudad de México, actividad que se
considera fué un pilar fundamental para mentenerse en la
produccién durante los afios dificiles, posteriores a 1987.

De acuerdo con los parrafos anteriores, la competencia es un
factor que tuvo un considerable impacto en el desarrollo de la
empresa, pues debido a la presidén que ejercieron algunas empresas
en su carrera por alcanzar una mayor participacién en el
creciente mercado, es que la empresa introdujo una serie de
mejoras a diferentes niveles. Se lanzaron nuevos productos, los
que implicaban considerables ajustes previos a nivel de proceso
productivo, tanto en lo que es la produccidén de uva (la
introduccién de nuevas variedades), como a nivel de planta (en el
procesamiento), pero ademds la empresa empezdé a estar mas cerca
del consumidor al embotellar con su propia marca y comercializar
sus productos tanto con mayoristas como con distribuidores al
detalle.*' La competencia se establecié fundamentalmente entre
las empresas Productos de Uva, S. A., Bodegas de Santo Tomas y
Vides de Guadalupe, localizadas en Baja California y otros

41 A través de Celanca, se empezaron a distribuir sus productos
en cadenas comerciales, en restaurantes y algunas licorerias
(Acevedo 1996).

57



grandes productores del pais, pues el mercado nacional se
encontraba cerrado a los productos extranjeros, de los que se
importaban solo productos para consumidores de muy altos
ingresos.

Es a partir de la contraccién en el mercado, que destacan
las condiciones climaticas especificas de la regién, las que han
mostrado ser muy similares a las de regiones con gran tradicién Y
reconocimiento como las productoras de los mejores vinos del

:rn.u'u:lc:u,,"2

pues éstas en gran medida marcaron el destino de 1la
produccién de vino en el pais, sobre todo en la década de los 80.

Lo anterior porque a principios de los afios 80 el pais se ve
envuelto en una profunda crisis, la cual afecta en forma
significativa a la "clase media", (que eran quienes habian
empezado a incluir el vino en su canasta de bienes consumo
cotidiano) lo que llevé a una fuerte contracciédn en la demanda de
vino con fuertes repercusiones en la industria del vino; tanto en
Baja California, como en el resto del pais. Sin embargo, mientras
que Baja California se consolida como la regién productora de
vino en México, las otras regiones (en ese tiempo productoras de
vino) del pais desaparecian o contraian de manera significativa
la produccién.

En Baja California, aGn cuando la produccidén se contrajo un
poco, nuevas empresas iniciaron actividades, demostrando gue para
el caso de la produccién de vino las condiciones de clima
representan una ventaja comparativa de gran relevancia, tal como

“ pe acuerdo con Unwin (1991) y con varios autores que é1l
mismo cita, las mejores areas para la viticultura se encuentran
entre las isotermas de los 10°C y los 20°C, mismos que coinciden,
en forma muy aproximada con los 30° y los 50° de latitud, tanto
en el hemisferio sur como en el hemisferio norte. De tal suerte
que la mitad del municipio de Ensenada, ademds de todos los deméas
municipios de Baja California estan contemplados dentro de esta
franja, solo que unicamente algunas partes del municipio de
Ensenda cuentan con el microclima especifico, las condiciones de
suelo y topografia éptimos para la producciédn de uvas de calidad
para la vinificacién (Matthews 1995; Magoni 1996).
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lo mencionan Stuller y Martin (1989) y Unwin (1991).

Resalta el papel de los directivos de la empresa y de Luis
Cetto, al mentener un constante esfuerzo por elevar el nivel
competitivo de la empresa, asi como para ampliar y diversificar
sus actividades.

De lo dicho en los parrafos anteriores se desprende que la
conjuncidén de una serie de factores, como el apoyo gubernamental
a la agricultura y a la agroindustria, las favorables condiciones
crediticias, la competencia que se dié entre las empresas
productoras de vino, la ventaja comparativa que representan las
condiciones climaticas del municipio de Ensenada, 1la
diversificacidén de productos, la introduccién de mejor
tecnologia, el crecimiento de la demanda y el papel de los
directivos para emprender una serie de innovaciones en los
productos de la uva y de nuevas actividades, configuraron el
éxito de la empresa de vinos en este periodo.

4.4 La apertura del mercado: El gran reto

Este periodo se caracteriza por una fuerte contraccién de la
capacidad de compra de la poblacién, altos indices de inflacién,
de costo del capital, sobrevaluacidén del peso (en una buena parte
del periodo), de descapitalizacién del campo y de la
agroindustria, de fuertes problemas de cartera vencida, atraso
tecnolégico, escaso apoyo gubernamental y ademd@s una apertura
comercial unilateral.®

La fuerte crisis que empezara a generar estragos en los
primeros afios de la década de los 80, provocd serios desajustes a

> En el trabajo de Ana de Ita, Alejandro Garcia y Patricia
Ugalde: "Modernizacién Rural Democratica e Incluyente", Op. cit.
se hace un recuento de las caracteristicas econdémicas y sociales
gue se vivieron en el pais a finales de la década pasada y
principios de la actual.
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la industria nacional de vino, la que mostrd serias dificultades
para enfrentar las nuevas condiciones que el medio le imponia. La
inestabilidad econdémica y financiera que generaba altos niveles
de inflacién y altas tasas de interés, junto con el retiro de los
subsidios a la agricultura a partir de 1983, habian llevado a su
descapitalizacién y a fuertes problemas de cartera vencida, no
solo entre los productores agricolas, sino también entre los
empresarios agroindustriales.“

Asi, por un lado se contrae considerablemente el mercado al
caer la capacidad de compra, lo que por otro lado genera una
fuerte presidén sobre los viticultores que no encuentran mercado
para sus frutos, llevando al cambio de cultivos o de destino de
las uvas en el pais.®

La situacidén se agrava en 1986 con la adhesién de México al
GATT, pues la agroindustria nacional, que anteriormente habia
gozado de la proteccidén gubernamental (Monjards 1990a), no habia
emprendido su viaje hacia el extranjero, por lo que en 1987 los
vitivinicultores mexicanos se enfrentaron dentro de su propia
casa con una gran cantidad de productos de diferentes marcas,

origenes y precios.*

“ En el VII Censo agropecuario, el INEGI menciona que no
obstante los programas y subsidios gubernamentales al campo, este
se vid totalmente descapitalizado debido a lo insuficiente de 1la
inversidén, lo limitado de los créditos, los altos interesres y
costos de produccién, asi como lo atrasado de la tecnologia y la
baia produccidén y productividad.

5 Es en este periodo en que los productores de un estado como
Aguascalientes, el cual se habia hecho famoso por dedicar gran
parte de sus tierras agricolas a la produccidén de uva, cambia la
estructura del patrén de cultivos, pues los productores se
cambian a actividades mads rentables, con lo que los vifiedos se
reducen significativamente. En 1979 se cosecharon 9000 has de
vid, mientras que en 1989 solo fueron 3680 has.

W4 Gregorio Sanchez Galduroz, presidente de la Asociacién
Nacional de Importadores y representantes de Alimentos y Bebidas
(entrevistado por Jorge Monjards en 1990), al referirse a la
situacidén que al respecto se vivia en México en 1988, menciona:
"... Un productor de vinos de Rioja me comentd que habia mas
marcas en México que las que habia visto en Espafia en toda su
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Aunque muchas empresas mexicanas sucumbieron, en Baja
California nuevas empresas abrieron sus puertas, no obstante que
también desaparecieron otras que se dedicaban a comprar vino para
venderlo con sus propias marcas o0 que tradicionalmente habian
atendido mercados muy locales. Tal fué el caso de "Vinicola
Regional", una empresa tan vieja como L. A. Cetto gque se ubicaba
en el centro de Tijuana, pero que se habia dedicado a atender un
mercado regional (Magoni 1996).

La siguiente cita es un claro reflefo de los efectos que
tuvo la apertura en la industria vitivinicola mexicana

"En 1987 habria no menos de 40 marcas de vinos
nacionales en el mercado, entre empresas productoras y
negociantes de vino,*’ pero que desaparecieron porque
no pudieron soportar las condiciones econdémicas que
imponia la situacidén que implicdé la apertura y la
fuerte recesidn... algunas empresas productoras también
desaparecieron... Algunos productores de uva decidieron
tirar sus vifiedos. Grandes inversiones ya establecidas,
perdidas." (Jiménez 1996).

Sin embargo, L. A. Cetto logré mantener sus niveles de
produccién de uva, compensando en parte la contraccién del

mercado nacional mediante la diversificacién de productos*® y 1la

vida." (p. 26); mientras que Rafael Almada, presidente de la
Asociacidén Nacional de Vitivinicultores (en entrevista con
Alejandro Flores 1988), en el mismo sentido menciona: "...El

fantasma del malinchismo sera el principal obstdculo gque tendra
que enfrentar la industria vitivinicola...(ya que)
Desgraciadamente existen personas snobistas que por ningin motivo
se toman la molestia de comprobar personalmente cédmo estd la
calidad del vino nacional." (p. 39)

Los negociantes de vino eran empresarios con poco capital y
recursos humanos, pero que desempefiaban un papel muy importante
en la promocién del consumo de vino, del desarrollo de los
mercados, y de la creacidén de una cultura del vino. Estos
negociantes tenian sus propias marcas y encargaban la produccién
de ciertos volimenes de vino que comercializaban como propios,
atendiendo nichos especificos conforme a gustos especificos que
ellos detectaban entre grupos de consumidores.

“8 La siquiente cita, fragmento de una entrevista realizada por
Ernesto Flores a Francisco Lavat, presidente de Distribuidora
Celanca, empresa del grupo Cetto es explicita al respecto: "L. A.
Cetto, .... No solo no se contrajo ante la apertura, sino gue
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incursidén en el mercado de exportacién. Resalta la introduccidn
de la sangria Vifia Real que tuvo un gran éxito entre los jévenes
consumidores, de tal forma que las ventas de ésta ayudaron a
compensar en gran medida la gran contraccién de la demanda de
vino.% Ademds, los primeros envios de vino que realiza la
empresa hacia el extranjero, los hace a Japén en 1987 (Magoni
1996; Jiménez 1996).

Es asi que L. A. Cetto, aunque con tasas de crecimiento
menores que en los afios anteriores, mantuvo una tendencia
creciente en la produccidén de vino. Entre 1970 y 1985 la
produccién crecia por lo menos en 100% cada 5 afios y de 1985 a
1990 solo crecidé en un 12.5%, recuperandose en los afios
posteriores para ubicarse en las 800 mil cajas producidas en
1995, lo que representa un incremento del 78% con respecto a 1990
(Grafica 5).

Los factores que apoyaron la produccién de vino y sirvieron
de soporte para incursionar en el mercado de exportacién en un
momento en que la industria del vino estaba siendo fuertemente
afectada por los factores adversos mencionados, fueron la
diversificacién de productos que la firma habia iniciado
previamente, asi como el grado de integracidn vertical y
horizontal que le permitieron soportar una actividad fuertemente
afectada por los cambios en la politica econdémica y el

mercado®®. A diferencia de la industria de la cerveza y de los

expandié su linea de productos..." (Flores 1991, p. 25)

° Luis Cetto afirma que la introduccién de Vifia Real al
mercado fué una medida muy afortunada, ya que se hizo en un
momento muy oportuno, pero que ademds ha perdurado por un periodo
importante, pues todavia en 1995 se destind el 35% de su
produccidén de uva a la elaboracidn de esta bebida (Expansién
1995) .

% Bueno, entrevistado por Dino Rozenberg (1994) sostiene que
las empresas que sobrevivieron en México, lo hicieron gracias a
la venta de coolers y al manejo de otras lineas, como licores y
productos alimenticios. Igualmente Luis Cetto dice que "Vifa
Real" permitidé a la empresa compensar la contraccidén en el
mercado nacional (Expansidn 1995&2.
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brandies y tequilas, que practicamente no resintieron la
apertura, la industria del vino sufrid una presién muy fuerte
dado que entraron una gran cantidad de vinos de mala calidad a
bajos precios (Monjarads 1990a), muchos de ellos subsidiados por
los gobiernos de los paises de origen (Rozenberg 1994; Magoni
1996) .

El fuerte impacto de los productos importados sobre la
produccién nacional se debid a que en México no existia una
cultura vinica, a la falta de apoyo gubernamental, al snobismo y
al malinchismo que lograron durante algin tiempo despistar a los
consumidores (Magoni 1996; Monjaras 1990; Jiménez 1996) .5

L. A. Cetto emprende el camino de la exportacién en 1987 con
incrementos anuales en el volumen exportado y abarcando cada vez
un mayor nimero de mercados (grafica 6).°2 Si bien los voldmenes
exportados no son ni con mucho espectaculares, la forma en que
estos estan creciendo muestran de alguna manera el reconocimiento
del producto en el mercado, avalado ademads por los resultados

obtenidos en algunos concursos internacionales de vino, que a su

! Flores (1991) menciona que los Gltimos tres afios, previos a

1991 han sido de quejas y lamentos, disputas legales y denuncias’
de dumping, a las que el gobierno no respondié, pero que ademis
ni siquiera habia equidad en el trato, pues la Secretaria de
Salud otorgaba su registro a un vino importado en menos de 24
horas, mientras que a un vino del pais se tardaba varios meses.

2 En 1987 se exportaron las primeras 1000 cajas a Japén,
mientras que en 1995 se hicieron exportaciones a alrededor de 20
paises, entre los que se encuentran Inglaterra, Francia, Japén,
Estados Unidos, Canada y Japdn entre otros.
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vez se vuelven un importante factor de promocién.53

A partir de la incursidén en el mercado internacional se
intensifican las mejoras en el proceso de produccién de vino.
Esto con el fin de incrementar los estdndares de calidad y
mantener los precios bajos, aspectos basicos para el acceso a mas
mercados, asi como para mejorar su posicién en los gue ya
participa. Con este propésito se han introducido una serie de
mejoras a nivel de vifiedo para controlar la mayoria de los
factores que afectan la calidad de la materia prima, gue como ya
se menciond es basica en el logro de tales objetivos, pues la
estrategia se basa en llevar productos de alta calidad a los mas
bajos precios posibles, con el fin de generar una cultura del
vino (Jiménez 1996; Magoni 1996) .5

De tal manera que, aGn cuando durante los periodos
anteriores se habia avanzado en la apropiacidén de superficie de
vifiedos por parte de la empresa, en esta etapa de desarrollo,
gracias por un lado a los cambios al Articulo 27 Constitucional,
que permite la posesidén de mayores superficies por persona
(fisica o moral) y a la constitucidén de "Vifiedos Cetto S. A." en

3 Entre los reconocimientos internacionales logrados por los
vinos de la empresa se encuentran:

*medalla de oro para nebbiolo (cosecha 1986) y Petit Sirah
(cosecha 1988) otorgadas por el Intervine International Challenge
en 1993 y el Wine International Challenge en 1992,
respectivamente. Medalla de plata y medalla de bronce para el
Cabernet Sauvignon (cosecha 1989 y 1987 respectivamente) por el
Intervine International Challenge y el Wine International
Challenge en 1993 y en 1992, en el mismo orden. Menciones
honorificas para el Cabernet Sauvignon (cosecha 1986), para el
Petit Sirah y el Fume Blanc por el Intervine International
Challenge en 1993 y el premio al vino rojo del afio para el Petit
Sirah (cosecha 1993) otorgado por la Wine Magazine International
Wine Challenge.

“ Ha habido afios en los que algunas variedades finas no se han
embotellado como vino del varietal correspondiente, debido a que
las uvas no logran las caracteristicas tipicas de dicha
variedad. Las cosechas 1988, 1989 y 1992 de la variedad Nebbiolo
son ejemplo de ello. El destino para tales uvas fué en algunos
casos la produccidn de vinos genéricos (tinto), la produccidn de
brandy o la venta del caldo a otras empresas.
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1993%, por otro lado, la firma consolida una superficie propia
que le permite avanzar sistematicamente en el control de la
produccién de uvas (Magoni 1996; Expansién 1995).

Otras de las mejoras importantes a nivel de campo en la
produccién de uva son: la introduccién del arado francés con

sensor electrénico®®

, el control de carga en las parras (se
reduce el namero de racimos con el fin de controlar calidad), se
realizan pizcas (cosecha) nocturnas de las variedades finas
(Chardonay, Cabernet Sauvignon, Sauvignon Blanc y Nebbiolo) para
evitar la exposicidén de la fruta a las altas temperaturas que
ocurren durante el dia (ahorrando ademds en costos por consumo de
energia para enfriamiento), la uva se transporta en cajas de 18
Kg. en lugar de en tolvas de gran volumen (Leyva 1996).

A nivel del proceso de vinificacién se observa también una
serie de cambios en este sentido. El primero es la introduccién
de barricas de roble francés (que sustituye a las de roble
americano y yugoslavo, los cuales generalmente se adquirian
usadas) en las que maduran los vinos mads finos y que
posteriormente son utilizadas en vinos menos finos, para
finalmente destinarse a los productos de la destilacién. En 1991
se introducen prensas neumdticas para la vinificacién del vino
blanco, se aislaron bodegas y tanques de acero inoxidable, los

que ademds cuentan con sistema de enfriamiento (para mantenerlos

* La sociedad esta constituida por 23 accionistas, entre los
gque destacan familiares y ejecutivos de la firma Cetto (RPP).
Esto fué necesario pues resultaba muy dificil, por ejemplo, que
un productor independiente aceptara la reduccién de racimos en
sus cultivos dado que a €l generalmente se le paga por tonelada,
y atn no existe (al menos entre los productores de uva) un
concepto de calidad/precio.

% Este arado se utiliza para el cultivo del bordo en el que se
ubican los troncos de las parras. Esta dotado de un sensor
electrdénico que funciona deteniendo la rotacién del arado cuando
se acerca al tronco de la parra, empezando a funcionar
nuevamente, cuando lo ha pasado. Su uso permite eliminar la
aplicacién de herbicidas y reducir las necesidades de mano de
obra.
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por abajo de los 14°C, temperatura mds apropiada para que la
fermentacidén tenga lugar).’’ Se introdujeron bombas de pistén
para mover los mostos, sustituyendo las anteriores bombas
centrifugas con el fin de lograr un trato m&s suave, cambiandose
ademds el tipo de filtros utilizados para lograr una mayor
limpieza y claridad del producto. También se adquieren levaduras
de mayor calidad para la fermentacién (Leyva 1996).

Se lanzan nuevos productos al mercado, como nebbiolo,
Chardonay y cosechas especiales con varios afios de maduracién.
Nebbiolo es una plantacién de 1938, adquirida por la firma Cetto
en 1972 y cuya primer cosecha que aparece como varietal en el
mercado (en 1991) es la de 1986, Chardonay en 1991, ademds de
Chardonay reserva especial y Nebbiolo Reserva limitada en 1996,
entre otros.

Lo anterior refleja la disponibilidad de un considerable
respaldo financiero, pues como sabemos, el mantener un producto
almacenado requiere un importante volumen de recursos econdmicos
para mantenerse produciendo, sin importar que posteriormente haya
una recuperacidén de tales recursos con una ganacia extraordinaria
(como se supone ocurre en el caso de los vinos).

A nivel de la embotelladora también hubo cambios que tienen
que ver con la velocidad y calidad del embotellado. Se
introdujeron sensores que permiten alinear en forma precisa la
etiqueta con alguna leyenda que lleve la botella entre ésta y el
tapén, e incluso con la de la misma cubierta del corcho. Se
adopta el uso de corchos italianos para los vinos mas finos®® y
se introducen ajustes que permiten un mayor control sobre la
higiene en el proceso de embotellado.

En este periodo también se hizo una gran inversién (1992-

57 E1 control de la temperatura es, junto con la duracién del
periodo de fermentacién un factor critico en la determinacién del
cardcter final del vino (Unwin 1991).

8 E1 corcho solo se produce en Italia y Portugal (Gnicos
lugares donde se encuentra el arbol del alcornoque, del cual se
obtienen), siendo el italiano el de mayor calidad (Jiménez 1996).
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93), en la construccién de cavas subterrdneas en Tijuana, en las
que se almacenan cientos de miles de botellas de vino y barricas
de roble francés, mejorando sus caracteristicas para alcanzar
"mis altos niveles de calidad", lo que agrega mayor valor al
producto.

En 1991 se crea "Transportes Cetto, S. A.", en los gque se
mueven todos los productos de la firma en el interior del pais,
ademds de dar servicio a terceros (Jiménez 1996), con lo cual
crece atn mas la integracién vertical y horizontal de la firma.
Este hecho proporciona mayor seguridad en cuanto a la oportunidad
de entrega de producto, permitiéndole ademds cumplir con mayor
eficiencia los compromisos contraidos y disminuir costos de
transaccién.

Los acontecimientos ocurridos durante este periodo
plantearon un fuerte reto a la vitivinicultura, al que
sobrevivieron no solo las empresas mas eficientes, sino las que
habian realizado previamente algunos ajustes que les permitieron
responder a dicho reto, mostrando ademds la habilidad para
implementar politicas agresivas de mercadeo y competir en un
mercado abierto a la competencia internacional.

Mediante la elaboracién de productos de calidad a precios
competitivos, es que a partir de 1987 la empresa ha incrementado
sus volimenes exportados afio con ano. Esto, no obstante que a las
condiciones adversas que se vivian, se agregaba la de
sobrevaluacién del peso, instrumento que el gobierno utilizé
durante algin tiempo para decincentivar las importaciones, pero
que resulta también en un gravamen para las exportaciones.

Las exportaciones tienen diferentes destinos, entre los que
se encuentran los mercados francés e inglés, mismos que son
considerados los mds exigentes, pero donde los vinos mexicanos
(no solo los de la linea L. A. Cetto, sino también los de Santo
Tomds y Domecq), estdn ganando terreno. Esto bien se puede deber
a que son esos mercados donde se conoce de vinos, ya que como
dice Hugo D’acosta "...Donde hay piedras es donde saben
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reconocerlas" (Flores 1992, p. 34).

En el renglén de generacidn de tecnologia, la empresa ha
hecho algunos intentos por iniciar un proceso de investigacidn
con algunas instituciones como la Universidad Auténoma de Baja
California, sin embargo estos proyectos no han prosperado.

Por otro lado, la empresa dificilmente podria entrar en un
proceso de investigacidén y desarrollo, ya que es una actividad
muy costosa, por lo que incluso la industria vitivinicola de Baja
California, con los niveles actuales de produccién y los
problemas que alGn hoy enfrenta, dificilmente estaria en
condiciones de soportar este tipo de costos gue son muy altos. De
tal manera que lo Gnico que les queda es estar informados de las
innovaciones que estan teniendo lugar en otras regiones
vitivinicolas; pero sobre todo, estar haciendo los ajustes
necesarios oportunamente (Magoni 1996).

El vidrio se sigue comprando a la misma firma que en los
periodos anteriores, pero las condiciones han cambiado, pues
ahora dicha firma debe competir con los proveedores
internacionales y ha establecido dos plantas que producen envases

en Baja California.®®

4.5 8Situacidén actual de la empresa

A través de su desarrollo, L. A. Cetto ha vivido una serie de
cambios importantes para lograr la posicién que actualmente
detenta dentro de la industria del vino en Baja California y en
México.

* Vitro abastece el 99% de las necesidades de envases de Cetto
y solo el 1% se adquiere de empresas en el extranjero, ello
ocurre cuando la empresa requiere algiGn tipo de envase con
caracteristicas particulares y Vitro no puede abastecerlo en el
tiempo que ella lo requiere, o simplemente porque no pueda
cumplir con la fecha de entrega, lo que actualmente ya no ocurre
(Jiménez 1996).
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Actualmente L. A. Cetto se ubica como el mayor productor de
vino en México, seguido por "Vides de Guadalupe" y habiendo
dejado atrds a la empresa con mads tradicidén en la produccién de
vino, misma que en un tiempo fuera la mayor productora de vino en
Baja California, y con la que ademds, vinos L. A. Cetto, durante
un buen tiempo librara una fuerte competencia: Bodegas de Santo
Tomas (Grafica 7).%°

Aungque los niveles de produccidédn muestran algunas
variaciones en el tiempo, la empresa ha mantenido una tendencia
creciente en este aspecto. Asi, de 1970 a 1985 el volumen de vino
producido por la empresa se duplicaba cada cinco afios; sin
embargo, de 1985 a 1990 solo crece en un 12.5%, para ubicarse en
las 450 mil cajas. En el quinquenio 1990-1995, la empresa ha
recuperado la tendencia inicial al pasar de 450 mil a 800 mil
cajas.

Uno de los factores mas importantes es la vocacidn de
quienes estan al frente de la empresa, pues no obstante que ha
enfrentado momentos realmente dificiles, se han mantenido en la
produccién y han mejorado la posicidén de la empresa, lo que se
debe a que tienen una clara visién de que la produccién de vino
es una actividad de largo plazo, pues los ingresos por las
primeras ventas tardan varios afios y las utilidades en ocasiones

® Bodegas de Santo Tomds y Domecq también muestran grandes
cambios a nivel de integracién en la produccién de vino y de uva,
a nivel de planta de produccién y de calidad en sus vinos. La
hipétesis que se me ocurre como razdén por la que Bodegas de Santo
Tomds no ha alcanzado los niveles de produccién a los que ha
llegado L. A. Cetto, es el hecho de haber tenido diferentes
duefios, lo que posiblemente a provocado momentos de inestabilidad
a nivel de empresa. Esto conlleva a cambios en aspectos basicos
para la produccidén de vino. El endlogo es uno de ellos, pues cada
endlogo que llega tiene que empezar a conocer cada uno de los
vifiedos, pues alin cuando las variedades se identifican por
ciertas caracteristicas comunes, también muestran diferencias
entre ellas al depender de las condiciones climaticas especificas
(microclimas).
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ain muchos mas (Magoni 1996, Monjaras 1990).°

Sin embargo; el llegar a ser lider (en el pais), mantenerse
y sobre todo mejorar la posicién en un medio de gran competencia,
configurado no solo por las empresas locales, sino sobre todo por
las de otras regiones productoras de vino en el mundo, las obliga
a mantenerse actualizadas con los cambios en las condiciones que
plantea el mercado internacional de vinos, por lo que la firma se
mantiene al tanto de los avances tecnolégicos tratando de hacer
oportunamente los ajustes necesarios tanto en vifedos como en
planta para sostener y mejorar su posicién competitiva en el
mercado.

Asi, actualmente la empresa estd trabajando en la
introduccién de "clones"®?, algo que se estid haciendo en otras

81 Muy pocas empresas vinicolas nacen como empresas de una
firma multiplantas, aunque actualmente se estdn dando este tipo
de asociaciones con el fin de mejorar su posicién en el mercado
(Garza 1996) .

Los "Clones" son plantas que corresponden a una determinada
variedad, pero que son seleccionadas por mostrar alguna
caracteristica particular. Dicha caracteristica puede ser cierto
color o tamafio de la baya (fruto), tamafio del racimo, produccién
por planta, resistencia a enfermedades, etc., lo que las hace méas
adecuadas a las necesidades y condiciones de produccién (Magoni
1996, Kasimatis 1984). La seleccidn se hace mediante la obtencién
de sarmientos de las parras que muestran las caracteristicas que
se busca tener en el nuevo vifiedo. Esto es importante porque
cuando la reproduccién se hace de esta manera las caracteristicas
se conservan, mientras que cuando la reproduccidén se hace
mediante semilla, los resultados en general nunca son similares
(puede mostrar variaciones importantes con respecto a la planta
de la que se obtuvo la semilla) (Amerine y Wagner 1984). A
diferencia de los clones, las nuevas variedades se obtienen
mediante polinizacién cruzada, misma que se tiene que repetir en
ocasiones durante muchos afios (Kasimatis 1984).

Long (1984) menciona por ejemplo, que Chardonnay era una
variedad que a principios de los afos 60 producia uvas pequefas y
bajos rendimientos por planta, ademds de que era dificil de
manejar, por lo que Davis (El Campus de la Universidad de
California especializado en cuestiones agricolas) no la
recomendaba para el establecimiento de vifiedos; sin embargo,
gracias a la seleccidén clonal (de las plantas mas sanas y méas
productivas, el promedio de produccién de Chardonnay ha cambiado
de 2 toneladas por acre a 4 6 5 toneladas por acre actualmente,
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regiones productoras de vino, en busca de las mejores uvas para
la produccién de vino. Magoni (1996) observa que no obstante que
el cambio de vifiedos es algo muy costoso, es necesario hacerlo
para mantenerse en el mercado, de tal forma que actualmente hay
que decidir ya no solo que variedades plantar, sino de una
variedad, qué "clon"; es decir, qué caracteristicas se buscan
sobre todo en el fruto, pues se pueden tener clones cuya
diferencia se encuentra exclusivamente en el sabor; o clones de
racimos pequefios o grandes, de uvas grandes o pequefias, 0 gue
carguen mucho o poco, etc. (Amerine y Wagner 1984; Kasimatis
1984; Long 1984)

Se hacen ajustes en las lineas de produccidén de las
diferentes plantas con que cuenta la firma, en respuesta a la
tendencia que muestra el mercado, por lo cual actualmente se esta
reduciendo la produccién de brandy e impulsando la produccién de
concentrado de uva, pues el primero "ya no estd funcionando",
mientras que el segundo estd tomando un auge importante (Magoni
1996) .

Con este tipo de cambios, una politica agresiva de mercadeo
y amplia visidén empresarial, la firma ha logrado superar los
retos que sobre todo en el Gltimo de los tres periodos que
describimos previamente, ha enfrentado la empresa, abandonada
ademas por el gobierno, quien no ha atendido a sus demandas, no
de proteccidén, sino de apoyo.

4.6 La empresa y el mercado
Las condiciones del mercado estdn cambiando a cada momento, los

consumidores buscan vivir nuevas experiencias y las empresas no
solo se preocupan por ajustarse a las demandas actuales del

hecho fundamental para la expansién del mercado de uvas de buena
calidad. Algo similar menciona Tanger (1984) en relacién a Pinot
Noir.
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consumidor, sino que incluso buscan generar demandas futuras a
través del lanzamiento de nuevos productos y de la utilizacidén de
fuertes campafias publicitarias (Curry 1994; Kim y Curry 1991).

L. A. Cetto buscando mantenerse en esta linea, introduce
mejoras en los diferentes ambitos de la produccidén, manteniendo
un continuo proceso de ajuste conforme las exigencias del mercado
lo demandan. Actualmente las condiciones son totalmente
diferentes a las que prevalecian en los afos 40, cuando la
empresa atendia un mercado local, vendiendo principalmente a
granel, pues la reducida demanda de vinos finos era cubierta con
vinos importados, mientras que el grueso de la demanda era
cubierto con vinos nacionales, de los cuales una parte minima se
producia en Baja California, debido al poco desarrollo que en ese
momento mostraba la industria vitivinicola en el estado.

La competencia se daba entonces en un plano nacional
basicamente.

En la década de los 70 el mercado mexicano es muy favorable
a la produccién de vino, por lo que la produccién nacional crece
considerablemente. Algunas empresas, como L. A. Cetto
aprovecharon para introducir diversos cambios tendientes a
incrementar la calidad del vino y a diversificar su producto,
abarcando asi un mayor nGmero de consumidores.

En los 80 las condiciones del mercado cambian. Se contrae la
demanda durante los primeros afios, provocando una fuerte
competencia por mantenerse en el mercado, competencia que muchos
no resistieron al combinarse ésta con un creciente costo del
dinero, alta inflacién, retiro del apoyo gubernamental y los
inicios de una apertura comercial que aunque paulatina y lenta al
principio, tuvo sus efectos. Después de la mitad de la década de
los 80 se intensifican las importaciones, por lo que la presién
es aln mayor y el nGmero de empresas que desaparecen se
incrementa, pues aunque algunas podian competir en calidad no lo
pudieron hacer en precio, al llegar una buena cantidad de
productos subsidiados por los gobiernos de los paises de origen e
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incluso algunos mediante la préictica del contrabando de
productos.

Sin embargo, no todo fué malo, pues la competencia fué un
factor importante que impulsé fuertemente a la industria del vino
a alcanzar los estdndares en los que hoy se ubica.

Los constantes cambios en la demanda han generado la
necesidad de llevar a cabo ajustes continuos, que permitan la
introduccidén de nuevos productos al mercado y de mayor calidad.
Esto los llevd estar mads enteradas de lo que esta ocurriendo con
la produccién de vino en otros lugares del mundo, lo que la ha
obligado a introducir los cambios necesarios para no quedarse
rezagada, pero ademdas para implementar estrategias tendientes a
mejorar su posicidédn como industria en los mercados
internacionales. Se didé un mayor acercamiento entre los
empresarios locales del vino con el fin de emprender algunas
acciones cuyas caracteristicas requieren necesariamente la
participacidén de las diferentes empresas como "industria del
vino". El ejemplo de ello es la blsqueda y logro del
reconocimiento de esta regidén como productora de vinos da alta
calidad por parte de la Comunidad Europea y Estados Unidos,
aspecto de gran importancia, pues ello representa una proteccién
para las uvas mexicanas (bajacalifornianas) y un reconocimiento
para los vinos nacionales, necesario ademds para solicitar la
denominacién de origen que actualmente se estd tratando de
conseguir (Rozenberg 1994; D’Acosta 1995).

Con esto se busca garantizar la calidad del vino en base al
origen territorial del producto, conforme a un reconocimiento
previo de la regidén como productora de uvas de alta calidad
(Unwin 1991).

En el momento actual las empresas han ganado un lugar en el
mercado internacional, favorecido por la devaluacién del peso a
partir de diciembre de 1994; sin embargo, los mercados son
exigentes no solo en calidad, sino en fechas de entrega y abasto
suficiente, por lo que no obstante la existencia de una demanda
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real, las empresas incrementan en forma pausada sus volGmenes de
exportacién, pues la producciédn de vino requiere hacer
inversiones por lo menos 4 afios antes de obtener la primera
cosecha de uva y un plazo mayor para lograr la primer botella de
vino, lo que por un lado requiere un buen apalancamiento
financiero y por el otro demanda cautela, pues de acuerdo con
Garza (1996) el mercado del vino muestra ciclos de 5 6 10 afnos,

por lo que la demanda actual se puede contraer en unos cuantos
anos.

4.7 Produccién de uva y calidad del vino

En cualquier tipo de produccién la materia prima juega un papel
importante dentro de la calidad del producto final; sin embargo,
en este caso, donde las condiciones del clima juegan un papel
sobresaliente, ésta adquiere un énfasis particular, al no ser
controlables todas las condiciones del proceso. Por otro lado,
dado la gran heterogeneidad entre los productores agricolas,
rsulta muy dificil conseguir materia prima idéntica de la misma
variedad en diferentes vifiedos y entre las cosechas de dos afios
distintos (Magoni 1996; Long 1984).

Por lo anterior, es que tanto el control de los vifiedos como
el papel del endlogo se vuelven factores centrales para definir
algunas practicas necesarias en momentos determinados, con el fin
de lograr las caracteristicas mds cercanas a las de la variedad
de que se trate, asi como un vino similar o mejor que el de
cosechas anteriores. El llevar a cabo tales practicas en
ocasiones requiere sacrificar producto o hacer inversiones
adicionales (no contempladas dentro de un programa de cultivo),
algo que es muy dificil que el productor independiente lleve a
cabo si no tiene la seguridad que las inversiones adicionales o
el incremento en calidad logrado a partir de reducir la carga en
la planta, sera compensada con el incremento en el precio del
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producto (Magoni 1996; Jiménez 1996).

Ademds de lo anterior, es necesario cambiar las variedades
por otras mejores o por clones que estdn apareciendo en el
mercado, lo que implica grandes inversiones -actualmente el
establecimiento de una hectadrea de vifiedo, sin considerar el
costo de la tierra, representa un costo aproximado de 15 mil
dbélares, mas el mantenimiento de tres afios mientras inicia 1la
produccién- (Jiménez 1996). Por lo anterior, la empresa tiene la
necesidad de contar con sus propios vifiedos, los que ha ido
incrementando y mejorando a través del tiempo. Actualmente, L. A.
Cetto controla directamente cerca de 900 hectareas, de las cuales
mas de 400 hectareas son propias y 480 se rentan mediante
contratos de largo plazo. En dicha superficie se cultivan
alrededor de 12 variedades de uva (Cuadro 3).

Cuadro 3. L. A. Cetto. Superficie de vid propia y rentada
por variedades.

I Superficie {has)
I Y & 2 4 » 4 a 4 Propia | Rentada Total
l Cabernet sauvignon 80 40 120
I Petit Sirah 80 30 110
Sauvignon (Fume) blanc 40 30 70
Chardonnay 40 40
Zinfandel 60 60
Chenin blanc 60 100 160
Gamay 20 20
Riesling 20 20
Colombard 40 80 120
Nebbiolo 25 25
I Grenach 30 120 150
Total 415 480 895

entce; irecclion cnlca de Productos de Uva, §. A.
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No solo la empresa bajo estudio se preocupa por producir sus
propias uvas, sino la industria en general, pues todas ellas
tienen bajo su control los vifiedos de las cuales obtienen la
materia prima (ver cuadro 4). Vides de Guadalupe (Domecq)
financia a sus ejecutivos para la adquisicién de tierra y
establecimiento de las plantaciones de vid, mismas que mediante
un convenio son manejadas como propias por Domecq (Garza 1996).
Monte Xanic cuenta con 125 has propiedad de los duefios de la
empresa (Rozenberg 1993).

Sin embargo, los ejecutivos de la empresa conscientes de que
no es unicamente la calidad del vino la que garantiza el éxito en
el mercado y de gue las condiciones del mercado cambian cada vez
con mayor rapidez, se han preocupado ademds, por atender a grupos
cada vez mas especificos de personas, lo que permite abarcar una
parte cada vez mayor de la poblacidn, a través de
poner a disposicién de los consumidores una gran gama de
productos que varian en algunas caracteristicas, en ocasiones
minimas.

Cuadro 4. Superficie de vifiedos propios por empresa.

E M P R E S A SUPERFICIE (has)
Chateau Camou 26
Monte Xanic 120
Bodegas de Santo Toméas 200
Productos de Uva, S. A. 415
Vides de Guadalupe 570

uente: Para Productos de Uva, la Direccion Técnica de la .

empresa; para todos los demdas, la Revista Expansidén, varios
nimeros.

Asi, la diferenciacién de producto ha sido una de las
estrategias que L. A. Cetto ha implementado como parte de la
politica de la empresa, politica que inicia a partir de que se
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empieza a embotellar con marca propia. Para 1975, ademds de
embotellar vinos genéricos (blanco, tinto y rosado), se empiezan
a embotellar los varietales "Cabernet Sauvignon" y "Riesling", a
las que se han ido sumando otros. En 1983 se lanzan al mercado
Petit Sirah y Chenin Blanc, en 1986 se embotella Nebbiolo por
primera vez, y en 1991 Chardonnay. Actualmente no solo se
encuentran en el mercado vinos varietales, sino vinos varietales
de varias cosechas.®

Sin embargo, no solo se ha avanzado en la diferenciacién por
tipo de producto y calidad, también se han introducido diferentes
tamafios en la presentacién, de tal forma que pueden llegar a un
mayor nGmero de consumidores con diferentes niveles de

ingreso.%

4.8 La organizacién del trabajo

En general, los cambios en la tecnologia utilizada en el proceso
productivo conlleva la necesidad de ajustar la organizacién del
trabajo, de tal forma que conforme se han introducido algunas
nuevas practicas o maquinaria nueva, el nGmero de gentes y la
calificacién de la misma ha cambiado, tanto en los vifedos, como
a nivel de planta de produccién de vino. No obstante, los cambios
introducidos a nivel de vifiedo, el cultivo sigue siendo intensivo
en mano de obra, pues la cosecha se realiza en forma manual, 1lo
que seglin parece se va a mantener por un buen tiempo mds, ya que
el trato del producto se ha vuelto mds cuidadoso con el fin de
lograr mayor calidad.

6 En un articulo de Ernesto Flores Vega (1991) se menciona que
L. A. Cetto tenia 10 vinos varietales en 1988. Este afio ademas de
los varietales, acaban de salir al mercado "Chardonay Reserva
privada", "Cabernet Reserva" y "Nebbiolo 1991".

% Ademas de las mas comunes botellas de 750 ml, se han lanzado
presentaciones de 377 ml y 1500 ml (Jiménez 1996; Expansiodn
1995).
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El producto se maneja en cajas pequefias de madera, las que
no se llenan completamente para evitar que cuando se cologuen una
sobre otra (para llevarlas del campo al molino), las uvas sean
aplastadas por las cajas superiores. Ademds, las cajas requieren
ser estibadas con cuidado en el camién en que se transportan, de
tal forma que ahora es necesaria una persona que esté recibiendo
las cajas y acomodandolas sobre la plataforma del camién en el
que se transportan, mientras que anteriormente las cajas se
aventaban, cayendo al interior de la tolva. Otro aspecto es que
ahora, al realizar la cosecha por la noche se requiere también
alguien que manipule una maquina para proporcionar luz a los
trabajadores.

En relacidén al riego, anteriormente se requeria de varias
personas para cambiar las tuberias de un lugar a otro y
conectarlas; ahora solo se requiere una persona que esté
vigilando que los goteros no se tapen (Leyva 1996).

Mediante la introduccién del arado francés se ha reducido el
nGmero de personas necesarias en el proceso de produccién de la
uva, ya que anteriormente la limpieza de maleza y el cultivo
entre parra y parra, sobre las hileras formadas por éstas solo
era posible con mano de obra, mediante el uso de azadones (Leyva
1996) . En el caso de la poda, que es una practica importante
tanto en la formacién de la parra como en el la produccién de
fruta por planta, se mantiene gente capacitada, que ha adquirido
la habilidad a través, tanto de la capacitacién como de la
practica en campo. Dichas personas se mantienen como trabajadores
permanentes, realizando otras actividades durante el resto del
afio (Leyva 1996; Jiménez 1996).

En el caso de los trabajadores en la planta, ha habido
cambios importantes. Anteriormente eran trabajadores los que
pasaban los vinos de barrica en barrica de madera, ahora gracias
a las bombas centrifugas y neumaticas, los mostos que estan en
proceso de fermentacidén se mueven entre diferentes tanques de
acero inoxidable, tanto para mantener temperatura como para
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remover los sedimentos (piel del fruto, pedGnculos, levadura
muerta, etc.).

A través del tiempo se ha pasado de personal en puestos
fijos a personal que realiza diferentes funciones, lo que ocurre
principalmente en el &rea de produccidén de vino (Jiménez 1996;
Chimizo 1996).

Sin embargo, aunque la mayoria de los trabajadores, en
general, realizan diferentes funciones dentro del proceso de
produccién, la rotacién solo ocurre entre puestos dentro del
mismo departamento o drea. Es decir, los trabajadores del
departamento de producciédn no rotan con los del almacén; sino que
el que estad en lavado de botellas se puede cambiar con el que
esta poniendo botellas en la banda, poniendo etiquetas en la
maquina, etc. (Jiménez 1996; Chimizo 1996).

El transporte del mosto del Valle de Guadalupe a Tijuana se
realiza en pipa en lugar de en barriles, lo que requiere menor
cantidad de gente, pues ahora solo se coloca una manguera del
tanque del cual se cargara el vino y se conecta a la pipa,
accionandose una bomba que sustituye a un grupo de personas que
anteriormente cargaban y descargaban las barricas. Por otro lado,
en la carga de las cajas de vino que salen del almacén se utiliza
un montacargas que hace el trabajo de varias personas, sin
embargo, se requiere personal que estibe las cajas sobre una
tarima y las fije con una tira de plastico alrededor, para que
estas puedan ser movidas con seguridad por el montacargas.

Los trabajadores se ajustan a las necesidades de la empresa
en cuanto a tiempos; es decir, que en ocasiones habrad necesidad
de quedarse a trabajar después de la hora normal de salida o de
asistir a trabajar los sdbados, a lo que deben estar dispuestos.
Este tipo de negociaciones no representan ningGn problema, dado
gque éstas se realizan desde el momento de la contratacién en
forma individual al no haber un sindicato al que estén afiliados
los trabajadores (Chimizo 1996, Leyva 1996, Jiménez 1996).
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4.9 La empresa y el gobierno

No obstante que en gran medida el éxito o fracaso de la empresa
es producto de lo que se hace a nivel de planta o de firma para
responder al entorno en el que se desenvuelve, no todo depende de
la firma, el gobierno juega un papel muy importante mediante la
definicién y aplicacién de politicas para apoyar, incentivar,
limitar o incluso proteger a la industria de la competencia
externa.

El gobierno mexicano en relacién a la industria del vino ha
tomado diferentes posiciones a través del tiempo, respondiendo
tanto al modelo econémico que se estd aplicando, como a
situaciones temporales, particulares que en determinados momentos
presionan su implementacién, las que en ocasiones solo tienen que
ver con preferencias particulares del propio ejecutivo del
gobierno.

En la década de los 30 la vitivinicultura en México y en
Baja California emprendidé el camino del crecimiento y desarrollo,
a partir del gran impulso que Abelardo L. Rodriguez dié a ésta
como gobernador y como vitivinicultor, impulso que posteriormente
se veria favorecido por el programa de braceros, establecido por
el gobierno de Estados Unidos durante la 2da. guerra mundial y
por los programas de colonizacién del gobierno mexicano a finales
de los afios 30 y en los afios 40, ademds de una legislacién
favorable establecida en 1942, época en gue se adopta en México
el modelo de Industrializacién via Sustitucidén de Importaciones
con el que el gobierno federal didé un gran apoyo a la
industrializacién del pais, mediante incentivos crediticios e
insumos subsidiados, construccién de infraestructura de riego y
comunicaciones, pero ademds a partir de 1947 el gobierno de
Miguel Alemadn le trae nuevos beneficios mediante el cierre de las
fronteras a la importacidén de vinos, hecho que si bien favorecié
a la industria en cuanto a dotarla de un mercado cautivo, también

la perjudicé, pues algunas empresas nO Se preocuparon por mejorar
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sus instalaciones y avanzar en la calidad de los vinos al ritmo
en que se avanzaba fuera del pais.

En los afios 50 Braulio Maldonado, como primer gobernador
constitucional de Baja California declara la vitivinicultura una
actividad prioritaria, mientras que en la década de los 70,
Milton Castellanos la relega en su programa de gobierno, mediante
el argumento de que lo que no genera ingresos a las arcas del
estado no tiene razdén de ser (Magoni 1996). Esto ocurria en un
momento en que el gobierno federal daba un gran apoyo a través de
un importante monto de recursos econémicos que se dedicaron a la
reactivacién de la agricultura.

En la década de los 80 las condiciones cambian, se abre el
pais a la competencia internacional®® apenas después de haberse
creado la Comisién Nacional Agroindustrial (en 1979) y de haberse
establecido el Plan Nacional de Desarrollo Agroindustrial (en
1980), debido a la caida de los precios del petréleo. Se
retiraron los subsidios a la agricultura y a la industria
(viéndose afectada tanto la produccién de uva como la de vino),
lo que con la apertura del mercado a la competencia internacional
en 1986, llevd a la industria bajacaliforniana del vino, a
enfrentar una situacién de dura competencia en condiciones de
desventaja. Esto porque aunado a lo anterior en México se paga un
impuesto sobre produccién y consumo de alrededor del 40%,
mientras que muchos de los vinos llegaban subsidiados por los
gobiernos de los paises de origen.®

¢ En una entrevista que Rafael Almada concedié a Expansién al
referirse a los efectos de la apertura comercial de México en el
sector de vinos, comentaba: "...la apertura comercial derrumbé un
verdadero dique. El mercado nacional se encontraba inmune a las
importaciones por los elevados aranceles y permisos, orientados a
desalentar el consumo de estos articulos de lujo" (Monjaras 1990,
p.- 26).

% Jesis Bueno P., Presidente de la Asociacién Nacional de
Vitivinicultores, en entrevista con Dino Rozenberg (1994), dice
que para que los vinos importados se estén ofreciendo a los
precios en que se encuentran en el mercado nacional deben estar
subsidiados, pues no es posible que pagando 18% de arancel, 10%
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No obstante las condiciones adversas (descritas en los
parrafos anteriores) que ha vivido la industria del vino,
configuradas sobre todo por las politicas econémicas
implementadas por el gobierno,® ésta ha logrado crecer y ser
competitiva en las condiciones que impone la competencia
internacional, a través de la cual grandes firmas

transnacionales, multiplantas, imponen sus condiciones.

de iva y 21.5% de impuesto sobre produccién y servicios, se
puedan ofrecer a precios tan bajos. Incluso considera que en
algunos casos debe haber dumping, pero que demostrarlo cuesta por
lo menos 200 mil délares, un costo que la industria nacional no
estad en condiciones de afrontar.

Las restricciones del gobierno a la produccién de vino en la
Gltima década se desprenden tanto de la adopcidén del modelo
econdémico; como del intento por tratar de controlar el comercio y

consumo de un producto que se considera nocivo para la "salud
social".
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v PERSPECTIVAS DE LA INDUSTRIA DEL VINO EN BAJA CALIFORNIA

El objeto de este capitulo es analizar algunos de los retos que
enfrentan L. A. Cetto y la industria del vino de Baja California,
asi como el potencial de la vitivinicultura para la economia del
estado. Para hacerlo, primero se lleva a cabo una caracterizacién
de la industria, misma que luego se analiza en el medio en que se
desenvuelve actualmente.

5.1 Caracterizacidén de la industria vitivinicola de Baja
California

La industria del vino en Baja California esta compuesta de pocas
empresas, mismas que son de diferentes tamafios. De acuerdo con
los niveles de produccidén de los Gltimos afios, dos de ellas
pueden considerarse "grandes", L. A. Cetto y Vides de Guadalupe
(Domecq) ; otras dos medianas, Bodegas de Santo Tomds y Monte
Xanic y las otras cuatro se pueden considerar empresas pequefias,
Chateau Camou, Cavas Valmar, Bodegas de San Antonio y Bibayov.
Las cuatro primeras dedican su produccién tanto al mercado
nacional como internacional, mientras que el resto se restringen
exclusivamente al mercado local. Ademds, actualmente L. A. Cetto,
Domecq y Bodegas de Santo Tomds son parte de firmas con varias
plantas, aunque el tamafo de dichas firmas tambien varia
considerablemente, pues mientras que la planta Vides de Guadalupe
que nacidé en 1972, ahora forma parte de la firma inglesa
transnacional Allien-Lyons (firma que adquirid la mayoria de las
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acciones de Domecq en 1994), La firma Cetto que produce los Vinos
L. A. Cetto, e Industrias Pando, de las que forma parte Bodegas
de Santo Tomds, son firmas mds pequefias y su capital es
basicamente familiar, al igual que el de las otras empresas mas
pequefias (excepto el de Monte Xanic), que ademds son firmas-
planta.

Si se considera el origen y el tiempo que tienen en la
produccién, también hay una gran heterogeneidad entre las
empresas. Santo Tomds y L. A. Cetto son las m&s antiguas (la
primera fundada en 1888 y la segunda 1926); sin embargo, muestran
trayectorias muy diferentes, pues mientras que Bodegas de Santo
Tomds se ha mantenido exclusivamente en la produccién de vino, L.
A. Cetto desde su nacimiento produce también brandy. Por otro
lado, Bodegas de Santo Toma&s ha cambiado de duefio varias

veces®®

, mientras que L. A. Cetto se ha mantenido como una
empresa familiar. Los Vinos L. A. Cetto nacieron de la iniciativa
de un italiano con tradicién en la produccién de vino, la gque se
ha transferido de padre a hijo, ademds de que en este Gltimo caso
la firma se fué consolidando alrededor de la produccidén de vino y
brandy; mientras que Santo Tomas en su Gltimo traspaso fué
adquirida por una firma cuyos negocios son la produccién y
comercializacidén de productos alimenticios (D’Acosta 1996). El
resto tienen una historia mucho mds reciente. Cavas Valmar nacidé
en 1983, Monte Xanic inicidé operaciones en 1987, Bodegas de San
Antonio (no hace mds de 10 afios) y Chateau Camou en 1994, todas
ellas nacen como pequefios negocios, aunque también con
estrategias muy diferentes. Monte Xanic, por ejemplo y a
diferencia de las demds, nace produciendo vinos de alta calidad
con una agresiva politica de mercado, destacando su sistema de
ventas directas al consumidor y a restaurantes selectos
(Rozenberg 1993).

6 Bodegas de Santo Tomds es adquirida de Loreto Amador por los
espafoles Andoanegui y Ormart en 1888, posteriormente, éstos la
venden a Abelardo L. Rodriguez en 1933, quien en esa misma década
la vuelve a vender y no precisaqute a los duefios actuales.



Asi, la industria del vino en Baja California muestra una
gran heterogeneidad en cuanto a su composicién, desde diferentes
puntos de vista. En esto se puede decir que es similar a la
industria vitivinicola de California (USA). Incluso, no solo en
composicién de la industria por tipos de empresas, sino'por el
patrén de variedades cultivadas, pues de hecho sélo Nebbiolo,
Merlot y Chenin Colombard, que se producen en Baja California no
tienen su correspondiente en California (Cuadro 5), ello se debe
a que Nebbiolo es una plantacién de 1938 y las dos Gltimas son de
finales de la década de los 80, pues como se menciondé en parrafos
anteriores en las décadas de los 60 y 70, California era la
fuente de informacidén y tecnologia sobre vitivinicultura para la
Industria de Baja California.

Sin embargo, aun cuando en muchos aspectos muestran un
patrén similar, los niveles de produccién en ambos estados son
considerablemente dispares en términos absolutos, pues mientras
que California produjo 1426 millones de litros en 1989, México
solo produjo 7.2 millones de litros; es decir, que la produccién
de México en 1989 apenas representd el 0.5%, con respecto a la
produccidén de California. Aunque en términos relativos ambos
mantienen una proporcién similar en relacidén a la produccién
nacional de vinos en sus respectivos paises, ya que Baja
California produce mds del 95% del volumen de vino gue se produce
en México y California produce alrededor del 90% del vino en
Estados Unidos.

Las mismas proporciones se observan en las respectivas
economias de los estados de California y Baja California, pues el
Producto Interno Bruto de California es comparable con el de
México (tal vez mayor el del primero), con ingresos per capita
considerablemente diferentes. Lo anterior explica en parte las
disparidades en consumo de vino entre las dos regiones, mismo que
para California era de 10.75 litros per capita (2.84 galones) en
1994 (Wine Institute 1995), mientras que para México se estimaba
en 0.25 litros per capita y en 8 litros para el municipio de
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Cuadro 5. Variedades de uva para vino en California y en algunas
de Baja California.

plantas vinicolas

*Riesling
*Sémillon

*Sauvignon
Blanc

*Gewilirtzraminer

*Pinot Blanc

Fuente: Para California se tomo de curry

L. A. Cetto, la

199

California L. A. Cetto Bodegas de Monte Xanic
Santo Tomés
*Merlot *Sirah/Shiraz *Merlot *Merlot
*Pinot Noir *Gamay *Cabernet *Cabernet
Sauvignon Sauvignon
*Sirah/Shiraz *Grenache
*Grenache *Chardonnay
*Barbera *Zinfandel
*Chardonnay *Chenin
*Cabernet *Chardonnay Colombard
Franc *Chenin Blanc
*Chenin Blanc *Sémillon
*Carignane *Sauvignon
*Riesling Blanc *Sauvignon
*Gamay Blanc
*Sauvignon *Tempranillo
*Grenache Blanc
*Zinfandel *Cabernet
Sauvignon
*Chardonnay
*Nebbiolo
*Chenin Blanc
*Colombard

., Op. Cit.; para
Direccién Técnica de Productos de Uva, S. A.;

para Bodegas de Santo Tomds, el Catdlogo/Otofio 1995, Vinos Santo
Tomas, Baja California; para Monte Xanic, E1l Espiritu del Vino,
Afio 4, No. 13, primavera de 1995, Monte Xanic, S. de R. L.
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Ensenada (Expansién 1995). Resalta el consumo de gaseosas per
capita en México, que para ese mismo afio se estimaba en 114
litros (Arriola 1995), lo que colocaba al pais como el segundo
mercado de colas en el mundo (Rozenberg 1994b). Esto habla de las
diferentes condiciones que se viven en ambas regiones productoras
de vino, pues mientras que en California éste "ha encontrado un
eco extraordinario entre los consumidores, el vino Mexicano...
sigue siendo un producto de celebracién destinado a escasos
momentos especiales...entre los mexicanos" (Expansidén 1995, p.
53) .

S.2 Limitantes y Posibilidades de la Industria del Vino en Baja
California.

Es claro que la industria del vino ha sido importante para la
economia del estado; sin embargo, lo mis rescatable de esto es la
forma en que ha evolucionado, pues en base a la ruta que ha
seguido, se puede esbozar lo que se puede esperar de ella
conforme a las posibilidades de la propia regién para soportar un
mayor crecimiento, asi como de la capacidad de los industriales
para llevar a cabo las inversiones necesarias, de tal manera que
ese crecimiento pueda tener lugar. La inversién puede surgir de
las empresas ya existentes o de nuevos inversionistas que inicien
actividades abriendo sus propias plantas o se asocien con las ya
presentes para ampliar el nivel de operaciones, sobre todo de las
mas pequefias.

En relacidén a lo anterior, de acuerdo con algunos
empresarios e investigadores, existen las condiciones de clima,
suelo y topografia para incrementar considerablemente la
produccién de uvas de alta calidad para la produccién de vino.
Esto en otros lugares, en los alrededores de los que ya estdn en
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produccién;® sin embargo, hay algunas limitantes para hacerlo.
Entre ellas se encuentran la falta de infraestructura de caminos
y de riego, asi como de inversién.

No obstante el potencial de la regidén y que la mayoria de
las empresas ahi localizadas estdn reinvirtiendo parte de sus
utilidades, tanto en mejorar la tecnologia de produccién, como en
la ampliacién de las instalaciones que demanda el crecimiento
constante en sus niveles de produccién, se considera que alGn se
tiene un potencial que hace falta explotar, mismo que implica
cuantiosas inversiones.

Sin embargo, dadas las caracteristicas particulares de esta
industria, las inversiones se ven menos atractivas que algunas
posibilidades de inversién en otro tipo de industria. Lo anterior
se afirma a partir de que para incursionar en la produccién de
vino con niveles comerciales y en condiciones de competir en la
situacién actual del mercado, primero hay que establecer los
vifiedos, mismos que empiezan a dar frutos tres afios después de su
plantacién. Este periodo de tiempo se alarga con el proceso de
vinificacidén, por lo que desde que se hace el primer desembolso
hasta que sale la primera botella de vino al mercado, pasan por
lo menos 4 afos, algo que en términos financieros es dificil de
soportar. Ademas, de acuerdo con la experiencia de muchos de los
productores de vino, las utilidades en la mayoria de los casos
tardan aGn mas tiempo.’™

De acuerdo con esto, la participacién de inversionistas que

® Hans Backhoff, citado por Scheeres (1996) y Tomas Fernandez
citado por Matthews (1995), ambos socios de la empresa Monte
Xanic, mencionan que el Valle de Guadalupe alGn esta en
posibilidades de soportar unas 40 & 50 plantas productoras de
vino.

L Rozenberg (1993) menciona que los socios de Monte Xanic
nunca vieron la empresa como un negocio que les daria utilidades
a los 5 o a los 10 afios, sino en un plazo mayor, no obstante que
la aventrua fué precedida por un cuidadoso andlisis del mercado
del vino. Es por eso que Rafael Almada dice que el negocio del
vino es de largo plazo (Flores y Yawil 1992) y "...no una maquina
que se prende y se apaga con un botén..." (Expansién 1995, p. 5).
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mediante la asociacidén con las empresas ya existentes o mediante
el establecimiento de nuevas plantas inyecten capital y que
apoyen en la conquista del mercado o de una mayor participacién
en el mismo serd un factor clave en el desarrollo del potencial
ge alGn muestra la regidén, tal como ocurrid en California en los
Gltimos 20 afios, donde las grandes inversiones de firmas de
diferentes tamafios y origen dieron un gran impulso a la
vitivinicultura de aquella regién (Curry 1994).7" E1 flujo de
capitales a la regidén vitivinicola de Baja California es posible
ahora, dado que la regién ha mostrado contar con las condiciones
éptimas para la produccién de uvas de alta calidad, aspecto
bdsico en el negocio de los vinos (Matthews 1995; Scheeres 1996).

Otro factor que ha tenido un considerable peso en el
desarrollo econdémico de la regidn y que puede tener un importante
impacto en la vitivinicultura del estado es el turismo, mismo que
se compone de visitantes californianos principalmente. Sin
embargo, en las condiciones actuales eso no puede ser.

El turismo es un elemento que puede tener un considerable
impacto para el crecimiento de las ventas de vino en la
localidad, mediante el estblecimiento de un expendio de vino en
la propia planta, como lo hacen muchas de las empresas
californianas; sin embargo, actualmente esta posibilidad se ve
limitada por la restriccién que impone una ley estatal de
California a la introduccién de vino a ese estado, pues dicha ley

establece que los viajeros que se internen via terrestre a ese

' Al parecer, ya existen algunas firmas internacionales
interesadas en hacer inversiones en esta industria. Arriola
(1995) menciona que una delegacién de empresarios franceses,
dedicados a la produccién del vino realizaron una visita al Valle
de Guadalupe con ese fin, mientras que Monte Xanic, empresa que
nacidé en 1987 ya ha hecho su aportacién a la vitivinicultura
bajacaliforniana, al atender un segmento de mercado, un tanto
diferente al que venian atendiendo las demds empresas (Flores
1992) . Chateau Camou, por otro lado, es una empresa nueva que
pronto dejara ver lo que estd haciendo por la vitivinicultura del
estado.
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estado, solo podrén cruzar con ellos un litro de vino en forma
mensual (Matthews 1995). Este es un factor que restringe dicho
potencial, pues es considerable el nGmero de turistas que visitan
el estado y que bien podrian llevar mas de una botella de vino de
regreso a su pais. Lo anterior, gracias a que el vino ha
alcanzado una calidad no solo comparable con la de los vinos de
California, sino incluso con algunos vinos europeos.

Conscientes del impacto que puede tener la eliminacién de
tal disposicién en las ventas de vino, los productores del estado
estdn luchando para lograr su eliminacidén, pues dicha disposicién
de un gobierno local, ademds contraviene lo dispuesto en el
Tratado de libre Comercio, por lo que en 1994 solicitaron al
gobierno mexicano establezca negociaciones con el gobierno de
California para eliminar tal disposicién (Matthews 1995).

De lo anterior se desprende la importancia del papel que
debe jugar el gobierno, mediante el apoyo necesario para que la
industria participe en el mercado doméstico e internacional en
condiciones similares a las que enfrentan sus competidores.

No obstante, la industria del vino en México al parecer no
es objeto de tal apoyo, pues a la fecha el gobierno mexicano no
ha logrado convencer al gobierno de California para que deje de
proteger a su industria. Ademds, el mismo gobierno mexicano
aplica un impuesto a la produccién de vino, superior al que se le
ha impuesto a la cerveza, bebida considerada de moderacidn,
aungque la cerveza y el brandy son los productos mas consumidos en
México y la cerveza no se ha comportado en la forma que se le ha
considerado (Magoni 1996). Magoni (1996), Jiménez (1996) y otros
consideran este impuesto como la limitante mds importante para el
desarrollo de una cultura del vino en México, misma que ayudaria
a disminuir los problemas de alcoholismo en el pais.’

" Los industriales del vino al referirse al apoyo del
gobierno, expresan: "tan olvidados estamos del gobierno, que ni
siquiera en las representaciones de México en el extranjero
(embajadas y consulados) se consume vino mexicano en las
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promocién de la inversién, la vigilancia de cumplimiento de los
acuerdos sobre comercio internacional y el aspecto fiscal, seréan
de gran relevancia.

Con este tipo de apoyo, la industria lograria que méas
mexicanos consumieran los mads baratos, pero no de menor calidad
vinos mexicanos, ademds de que las empresas que ya participan en
el mercado internacional mejoraran considerablemente su posicidn
competitiva.
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VI CONCLUSIONES

El enfoque tedrico muestra ser adecuado al andlisis de la
empresa, pues permite identificar los diferentes lazos que se
generan entre la empresa productora de vino y las empresas o
plantas con que se relaciona mediante la compra de insumos y
bienes intermedios; asi como mediante la venta de sus productos y
el efecto que eso tiene sobre la competitividad de la misma
empresa. También permite analizar el papel de diferentes factores
gue han influido en su desarrollo e identificar diferentes
etapas, conforme a la posicién de la misma en la cadena-mercancia
del vino.

La empresa se ve envuelta en una red de interacciones cada
vez mas compleja al ampliar su alcance territorial, mediante la
interaccién con firmas en ultramar a partir de las exportaciones
y de las adquisiciones de productos intermedios necesarios para
mejorar las condiciones de competitividad en el mercado.

La vitivinicultura y la empresa en particular muestra un
gran desarrollo, sobre todo a partir de 1970, mismo que se ha
configurado tanto por la presencia de un grado considerable de
competencia entre las empresas, en su afian por abarcar la mayor
parte del mercado en el que participan; por la presencia del
gobierno a través de la politica econdémica, asi como por la
visidén de los duefios y los directivos para ajustarse a las
condiciones que les demanda el entorno.

Mediante la adopcidén de tecnologia, la diversificacién de
productos y una cada vez mayor integracién vertical, la empresa
ha mantenido el nivel de competitividad que el entorno le

96



demanda. Esto, aunado a un considerable grado de integracién
horizontal que le han permitido disminuir costos de transaccién y
a su participacién en un mercado internacional, asi como el
respaldo financiero logrado, mismo que le ha dado la capacidad
para madurar (afiejar) vinos por algunos afios. Lo anterior permite
afirmar que la empresa ha cambiando, y lo mas importante,
mejorado su posiciédn en la cadena-mercancia del vino a través del
ﬁiempo.

La relacién de acontecimientos dentro de la industria del
vino y del medio en el que han ocurrido, configurado por las
condiciones econdémicas y sociales que se vivian en el pais,
plantea tres etapas en el desarrollo de la empresa. Asi, se puede
decir que la empresa ocupa un lugar distinto dentro de la cadena-
mercancia del vino en cada una de dichas etapas, siendo sobre
todo en los dos Gltimos periodos cuando la firma mejorédé
considerablemente su posicién dentro de la cadena-mercancia del
vino. Lo anterior a través de iniciar la comercializacidén directa
de sus productos en el mercado nacional e internacional, de
integrar el transporte, la produccidén de uva, los estudios de
mercado, asi como mediante la incorporacién de considerables
mejoras tecnoldgicas y la gran diversificaciédn de sus productos.

La industria del vino ha integrado la produccidn de uva como
parte del proceso de produccidén de vino a través del tiempo,
introduciendo ademds diferentes mejoras a nivel de cultivo con el
fin de lograr altos estandares de calidad en la materia prima. Ha
incursionado en la comercializacién de su producto con
distribuidores al detalle como centros comerciales, vinaterias,
restaurantes, e incluso distribuyendo el producto directamente al
consumidor; tanto en una cava con que cuenta en la planta de
embotellado en Tijuana, como en la planta Vinicola Cetto en Valle
de Guadalupe.

También con el fin de abarcar un mayor namero de
consumidores y estar a tono con las condiciones que impone el
mercado, se ha llevado a cabo una diversificacién de producto no

97



solo en tipos de vino (varietales, mezclas); sino ademéds, en
diferentes presentaciones (tamafios). Lo anterior ha implicado
ajustes en la tecnologia -que se adquiere en diferentes partes
del mundo-, buscando tener lo mejor del mercado, lo que ha
generado algunos cambios en la organizacién del trabajo y
reduccién de personal en algunos casos también. Estas acciones se
han reforzado con la participacién en otros mercados a través de
la elaboracién de un mayor namero de productos.

Es de esta manera como los vinos L. A. Cetto han enfrentado
las condiciones que le ha impuesto el medio, logrando mantenerse
mediante la actitud empresarial innovadora que reflejan los
diversos ajustes y cambios tendientes a mejorar su posicidén en el
mercado. Para ello han sido de suma importancia las condiciones
climdticas que permiten la produccién de materia prima de alta
calidad.

Adicionalmente se puede decir que, no obstante que la
producciédn de uva ha alcanzado un considerable grado de
tecnificacidén, sigue siendo un cultivo intensivo en mano de obra,
dado que incluso se ha incrementado la necesidad de personas por
hectdrea para llevar a cabo la cosecha a partir de que se busca
un manejo mads suave de las uvas.

Los avances logrados por la empresa, muestran el potencial
de la industria del vino en la regién, lo que permite plantear 1la
necesidad de contemplar a ésta industria como parte de un
proyecto de desarrollo regional y la necesidad de llevar a cabo
una verdadera planeacidén regional con visién de largo plazo y
objetivos y estrategias claros.

Para hacer esto sera fundamental un mayor apoyo del gobierno
hacia la industria vitivinicola, tanto en materia de promocién
para atraer inversidén, asi como mediante acuerdos comerciales que
se cumplan y el estableciendo de politicas impositivas,
arancelarias y controles a la importacién con el fin Gnico de
poner en igualdad de circunstancias a los productores nacionales
en relacidén con los de otros paises.
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Apéndice A.

ORGANIGRAMA ACTUAL DE LA FIRMA CETTO

FIRMA L. A. CETTO (1926)

Frutas de||||[Productos| ||[Productos de|f|[Tequila V.|| ||Transportes

Guadalupel| [[del Olivo Uva, S. A. de Romero Cetto
1980 1980 1957 1983 1991
Sangria Destilerial|| Vinicola Vifiedos Celanca

Vifia Real Kino Cetto Cetto
1985 1980 1974 1991 1983

Fuente: Elaboracidén propia con la informacidén proporcionada por
los diferentes funcionarios de la firma entrevistados.
NOTA: * Se indica el afio en que nacidé cada una de las empresas
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Apéndice B.

Cronologia de eventos importantes para la vitivinicultura

Mexicana y para la empresa L. A. Cetto.

1524

1526

1531

1567

1593

1610

1701

1771

Los espafioles traen los primeros sarmientos a México.

La Corona espafiola ordendé a cada colonizador que
plantara 10 parras por cada indigena que viviera en
su zona.

Carlos V ordendé que todos los navios con destino a
las indias llevaran plantas de vifias y olivos.

El espafol Lorenzo Garcia abre sus Bodegas en el
Valle de Parras, Coah.

Francisco de Urdifiola establece la primer bodega que

produce vinos en forma comercial, en Santa Maria de las
Parras, Coah.

Se instruydé al Marqués de Monteclaros para gue no
permitiera que se establecieran vifias en La Nueva
Espana, evitando de esa manera, que se "enflaqueciese
el trato y comercio" entre ésta y Espafa.

Juan de Ugarte trae los primeros sarmientos a la
Peninsula de Baja California.

El Marqués de Cruillas ordendé que ya no se plantaran
vides en la Nueva Espafia, porque ya se estaban causando
problemas al comercio de vino en Espafa.
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1791

1803

1822

1823

1834

1843

1860

1888

La casa Dominica de Santo Tomds de Aquino se hace cargo
del principal vifiedo de la regién, en Ensenada.

El Virrey recibié la orden de arrancar las cepas de las
vifias en las provincias septentrionales. Lo anterior,
como respuesta a las demandas de los comerciantes de
Cadiz, quienes se quejaban de la disminucién del
consumo de vinos de Espafia.

El 20 de febrero se publicdé la gravacién de los
aguardientes y vinos extranjeros con un 20% y con 12%
los del pais. El1 9 de agosto siguiente la tasa a la
importacién se elevé a 40%.

El 11 de octubre se exentdé del pago de alcabalas,
diezmos y primicias a los plantios de café, cacao, vid,
olivo y morera.

Ocurre la secularizacién de los centros de

evangelizacién, hecho que provoca el abandono de los
vifiedos.

El 2 de octubre de establecieron las escuelas de arte y
agricultura.

El italiano Miguel Ferrigno se establecié en Parras,
Coah., mejorando los cultivos y las técnicas de
fermentacién.

Los espafioles Francisco Andoanegui y Miguel Ormart
inician la produccién comercial de vino en la misién de
Santo Tom&s, en Ensenada, al comprar los vifiedos a
Loreto Amador, quien los habia usufructuado después

de haber sido abandonados por los misioneros.
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1906

1910

1926

1933

1937

1942

1947

1948

Unos 300 emigrantes rusos fundaron una Colonia en el
Valle de Guadalupe, dedic&ndose al cultivo de la vid.

Llega a México Antonio Pirelli-Minetti, quien planta
vides en el Fresno, Torredén. Llegd a tener 400 has de
vifiedos e introdujo en aquella regién las variedades:
Malaga, Tokay, Petit Sirah y Zinfandel.

Angelo Cetto Carli, inmigrante italiano da nacimiento a
lo que ahora son los Vinos L. A. Cetto.

Establecimiento de la Zona Libre para Tijuana y
Ensenada.

Se deroga en Estados Unidos, la ley que prohibia
la produccién y el comercio de bebidas alcohdélicas (Ley
Volstead).

Angelo Cetto se asocia con 4 personas, dando nacimiento
a la empresa "Cetto y Compafiia, S. A.", misma que
expira en 1957. También logra su primer vifiedo en Valle
de Guadalupe

El gobierno mexicano emitidé una ley mediante la que
eximié a la industria del impuesto sobre alcoholes,
se termindé de construir la carretera que une a Baja
California con el resto del pais.

El Presidente Miguel Alemd&n emitié un decreto, mediante
el que se prohibié la importacién de vino.

El 20 de enero nace la Asociacién Nacional de

Vitivinicultores (ANV), agrupando mas de 15 empresas.
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1953

1954

1957

1958

1959-60

1962

1963

1969

1970

Se declara Estado Libre y Soberano de Baja
California, al antes Territorio Norte de la Baja
California.

Braulio Maldonado, primer gobernador constitucional
de Baja California declardé a la viticultura una
actividad prioritaria en el estado.

Nace "Productos de Uva, S. A.", propiedad de Luis Angel
Cetto, después de haber expirado en ese mismo afio la
sociedad "Cetto y Compafiia, S. A." propiedad de Angelo
Cetto.

Domecq inicia el mercado mexicano del Brandy.

Productos de Uva adquiere lo que antes fuera la empresa
"Vinicola de Tecate".

Nace la Organizacién Latinoamericana del Vino y la

Uva integrada por 7 paises, uno de ellos es México.

Luis Angel Cetto contrata al endlogo Italiano Camilo
Magoni, uno de los endélogos mas reconocidos en el pais
actualmente.

L. A. Cetto adquiere la marca F. Chauvenet mexicana,
con la cual empieza a embotellar vinos genéricos
(Blanco, tinto, rosado).

México ingresdé a la Oficina Internacional del Vino,

organizacidédn que nacidé en 1924 en Francia, donde

mantiene su sede.
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1972

1972-73

1973

1974

1975

1979

1980

Nace "Vides de Guadalupe", por la asociacidén de la Casa
Pedro Domecq y Luis Angel Cetto.

Bodegas de Santo Tomads introduce sus primeros vinos
varietales: Cabernet, Barbera y Valdepefas.

Tuvo lugar la primera fiesta de la vendimia (en Vides
de Guadalupe), algo que se ha vuelto una tradicién en
las diferentes empresas productoras de vino.

Nace el Programa Nacional de Fruticultura,
dentro del cual se establecid un Centro de Fruticultura
y Enologia.

L. A. Cetto adquiridé los vifiedos de la variedad
"Nebbiolo", antes propiedad de Bodegas Miramar,
mientras que Domecq adquiré la marca "Padre Kino".

L. A. Cetto inaugura "Vinicola Cetto, S. A." en Valle
de Guadalupe , donde se lleva a cabo la molienda de
la uva, la obtencién del mosto y parte de la
fermentacién.

L. A. Cetto lanza al mercado sus primeros vinos
varietales: Cabernet Sauvignon y Riesling, bajo la
marca "Don Angel".

Se rebautiza el Valle de Guadalupe, con el
nombre de "Valle de Calafia".

Se crea la Comisidén Nacional Agroindustrial, lo que
represent® un apoyo importante para la vitivinicultura.

Se establece el Plan Nacional de Desarrollo
Agroindustrial, cuyos apoyos durarian poco tiempo,
debido a que el pais se vidé envuelto en una situacién
de crisis a partir de 1982.
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L. A. Cetto inaugura sus plantas "Frutas de
Guadalupe" y "Productos del Olivo" en Valle de
Guadalupe; y "Vinicola Kino" en Hermosillo.

1982 SECOFI emite una norma oficial que marca que todos
los brandies deben ser elaborados 100% de uva.

1983 L. A. Cetto adquiere Cavas Bach y lanza una gama de
vinos varietales, ahora bajo la marca "L. A. Cetto".
Ademds incursiona en la produccidén de tequila en
Jalisco, donde pone en operacidén "Tequila Viuda de
Romero, S. A.".

Nace Cavas Valmar en el centro de Ensenada.

1984 La produccién de vino en México alcanza su punto méas
alto en toda su historia. Ademds se consumieron en
ese afio 7.5 millones de cajas de brandy.

1985 L. A. Cetto incursiona en la produccién de "Wine
coolers" en la Ciudad de México.

1986 México firma su adhesién al GATT, lo que provoca una
avalancha de productos importados en los siguientes
afios.

1987 L. A. Cetto realiza su primer exportacidén de vino,

misma que tiene como destino, Japédn.

Nace Monte Xanic, en el Valle de Guadalupe, con
una "moderna" estrategia de mercadeo.

1989 Las importaciones de vino alcanzan su punto mds alto al
ubicarse en los 2.5 millones de cajas (de 9 litros cada
una) .
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1989 Se crea la empresa "Transportes Cetto, S. A.".
1993 Se constituye la Sociedad "Vifiedos Cetto S. A.".

1994 El primero de enero entra en vigor el Tratado de
Libre Comercio de América del Norte, firmado el afo
anterior entre México, Estados Unidos y Canada.

1995 La nueva empresa "Chateau Camou" construye sus
instalaciones en el lado oeste del Valle de
Guadalupe.
Bodegas de Santo Tomads termina la construccidn
de sus nuevas instalaciones en San Antonio de las
Minas. Con ello la molienda, fermentacién y maduracién
salen del centro de la ciudad de Ensenada.
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