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Introduccion

A partir de la aportacién de Coase' (1937) la economia de la empresa comienza a
explorar factores que intervienen en el tamano de ésta. Como ¢l sefiala, utilizar el
mercado no es gratuito, las empresas no s6lo deben poner atencion en los costos de
produccion sino también a los de transaccion, cuando éstos se elevan, las empresas
deben considerar la posibilidad de internalizar la produccion de un insumo, en lugar de
comprarlo en el mercado. Cuando estos son altos y/o hay una situacion de
incertidumbre, la empresa internaliza operaciones antes realizadas por el mercado en su

esfera de produccion, es decir amplia sus fronteras a través de la IV.

La IV ha sido una estrategia muy utilizada por las empresas desde fines del siglo xix.
Pero la evidencia sefiala que no siempre es rentable y que a menudo las empresas
recurren a la desintegracion o al  “out sourcing” que se realiza mediante
subcontrataciones. En este caso, las empresas aplican restricciones verticales a sus

proveedores o clientes.

La integracion vertical asi como las restricciones verticales se desarrollan entre
empresas, clientes y proveedores son estrategias cada vez mas importantes en la
estructura de las empresas y en ocasiones complementarias entre si, pues no siempre
integrar en su totalidad la cadena productiva y los servicios que se requieren para
obtener un bien final sera el punto 6ptimo que podria tener una empresa en cuanto al
crecimiento de ganancias y poder en el mercado. Esto debido a los limites de
organizacion y control en cada uno de los procesos de elaboracion de materias primas,

insumos, servicios, etc.

Lo anterior hace a la industria refresquera con relaciones de empresas globales
destinadas a la producciéon de refrescos (The Coca — Cola Company (TCCC) y Pepsi

Cola) con las embotelladoras mexicanas un caso interesante de andlisis, ya que integran

! Coase menciona que la empresa realiza el mayor nimero de transacciones dentro de la misma y no a
través del mercado por los costos de transaccion esto se deba a:
1. Los precios son relevantes de acuerdo al tamafio del mercado.
2. Los costos de negociacion y de conclusion de contratos separados aumentan en transacciones
frecuentes realizadas en el mercado.
3. El costo que implica la celebracion de un contrato a largo plazo para el abasto de bienes o
servicios disminuyen los costos y los riesgos de incertidumbre.



verticalmente. En el pasado ésta fue una estrategia muy comun entre las empresas,

como lo analiza Chandler (1987) en el anélisis de la industria norteamericana.

Se advierte que en el entramado de estas relaciones, entre las refresqueras vy las
embotelladoras, y a su vez, entre embotelladoras y sus proveedores hay integracion
vertical de algunos procesos, pero cada vez son madas frecuentes los procesos de
desintegracion acompafiados del uso de restricciones verticales con proveedores de
maquinaria y equipo, para llevar a cabo los procesos productivos con un nivel estandar
de calidad, entre otros factores que le permiten permanecer en el mercado. Las
preguntas generadoras de este analisis son jen qué medida el crecimiento de ARCA
bajo la estrategia de integracion vertical la favorecié para entrar en una relacion estable
cliente-proveedor con TCCC? Cuando no se utilizd la integracion ;qué razones tipo de

restricciones verticales se dieron?

El objetivo de esta tesis es de estudiar el proceso de crecimiento de Arca y su relacion
con proveedores y su principal cliente, que es TCCC. Especificamente, el interés del
trabajo es examinar la forma como ha operado la integracion vertical en Arca y el tipo
de contratos y demas restricciones en la relacion con sus diversos proveedores y con su

principal cliente que es TCCC.

Mostraremos que la integracion vertical no es necesariamente una estrategia permanente
y que las empresas tienen el recurso de imponer restricciones verticales para garantizar
el control sobre especificaciones, calidad, tiempos, precios y mercados. Es decir, la
integracion vertical ha sido una estrategia de crecimiento en Embotelladoras ARCA
(ARCA). Sin embargo, una integracion total no ha sido rentable, por lo que, la empresa
tiene una serie de contratos con sus proveedores que aseguran el cumplimiento, a su vez
Coca — Cola aplica una gama de restricciones a sus embotelladores, entre los cuales esta

ARCA.

Seguiré una metodologia analitica, ya que estoy descomponiendo el problema en partes
para estudiar cada una de ellas, su relacion entre las mismas y con otras variables en un
tiempo (2000- 2007) y espacio (Norte del pais) determinados. Con un enfoque: historico
y dindmico, siendo la investigacion de tipo deductiva ya que estudio posiciones

generales para establecer particulares.



Dentro de esta investigacion, los limites se encontraron en la poca bibliografia dedicada
a la industria refresquera o embotelladora, ademés de la distancia que representa
estudiar una embotelladora que opera en el norte del pais. Sin embargo, libros como el
de Jaime Aboites y el de Alfred Chandler sirvieron para tener un panorama historico
amplio de la industria embotelladora. Mientras que el andlisis de la relacion con la
Bolsa Mexicana de Valores (BMV) y los informes anuales presentados por la empresa
aportaron informacion suficiente para analizar la relacion de ARCA con sus

proveedores mas importantes.

Esta tesis consta de cuatro capitulos. En el primer capitulo expongo el marco conceptual
de referencia para luego presentar los aportes de Chandler sobre la evolucion de la
empresa, en donde la historia, para entender a la empresa moderna si importa. El
segundo capitulo, a manera de antecedente, estd dedicado al analisis de la estructura de

mercado y desempeio de la industria embotelladora mexicana.

El tercer capitulo estd dedicado a la cadena embotelladora: caso ARCA. Parto de los
origenes de la empresa, para posteriormente entender el motivo de las relaciones de
vinculaciéon de ARCA con The Coca — Cola Company, con los proveedores de materias
primas y materiales para la elaboracion de botellas, que son importantes para la

actividad embotelladora.

En el ultimo capitulo cerraré con algunas reflexiones de los resultados que se obtuvieron
en el caso, asi como, preguntas que quedaron sin contestar que serviran como preguntas

generadoras para futuras investigaciones.



Capitulo I: Integracion vertical v restricciones verticales. El crecimiento de la

empresa moderna.

Considerar a la empresa como la unidad principal de la organizacion de una industria y
en donde se concentran actividades productivas especificas con estrategias de reduccion
de costos, tamafio y numero de agentes en un mercado especifico, es lo que

cominmente se encuentra en las definiciones de lo que es una empresa.

Sin apartarnos tanto del concepto y tomando a la empresa como un agente separado de
aquellos proveedores, recursos, instituciones y de los grandes corporativos con los que
se relaciona en su misma industria; en un andlisis, permite ver en ella algo mas que una
caja negra, porque no nos limitamos a ver sus resultados y relaciones en el mercado con

el objetivo de maximizar las ganancias.

La constitucion de la empresa, su estructura y su historia son importantes para
comprender la causalidad y el proposito que persigue cada vez que surgen cambios o
innovaciones en procesos de produccion y distribucion; de agrupacion de actividades;
de alianzas; de concentracion de operaciones dentro de ella; especializaciones en una
parte de la cadena productiva; y en una forma mas general y externa, el cambio y el

desarrollo que sus actividades pueden influir en si misma y para su comunidad.

Un andlisis o estudio interno de la empresa nos dird como hace uso de los recursos
productivos (bienes y servicios) que obtiene del mercado para satisfacer su actividad
interna, creando asi una diferencia entre la empresa y el mercado. Mientras en la firma
se tienen establecidos de forma periddica planes estratégicos y de accion donde se
involucran las estructuras organizacionales y las relaciones que se establecen en el
mercado, en éste ultimo no existen dichos planes. La organizacidén estratégica y/o
administrativa permite el estudio del comportamiento de una empresa, su comunicacion,
las variables que toma en cuenta para emprender una accion o cambio y las estrategias

de crecimiento que utiliza la empresa a través de la administracion.

Autores como Penrose y Chandler resaltan la importancia de la jerarquia administrativa,
la primera de forma tedrica y el segundo de forma historica. Penrose considera que la

empresa esta constituida por unidades administrativas en las que puede haber o no



autonomia en las decisiones de cada una de las direcciones, departamentos,
etc.(Dominguez, 2006), “En general, la direcciéon central es responsable del
establecimiento o alteracion de la estructura administrativa de la empresa, determinando
los planes generales y tomando decisiones sobre aquellas materias en las cuales no se ha
autorizado la actuacion de los empleados ejecutivos o alli donde no se hayan establecido
previamente principios de accidon definidos. Normalmente se incluyen en la tultima
categoria las principales decisiones de la empresa sobre finanzas e inversiones, asi como
el nombramiento de personas para cubrir los puestos directivos”'. Desde este enfoque el
estudio del crecimiento de la empresa no se debe mantener fija la organizacion interna,
su constitucion, como tampoco las direcciones o departamentos que la componen, ya
que al fijarla dejan de ser elementos importantes la administracion y las formas de

organizacion en el estudio de la empresa.

La descentralizacion que desarrolla Penrose” en el area administrativa se va integrando
poco a poco con la toma de decisiones (en los cambios, incorporaciones de servicios o
nuevos procesos productivos, nuevos conocimientos por medio de la capacitacion, etc.)
en las diferentes partes del proceso productivo que componen el bien final, sin que esto
quiera decir que la direccion central intervenga en cada una de las tareas que realice la
empresa. Este es un limite dentro del desarrollo del estudio de Penrose ya que no se
sabria con exactitud en que momento debe o no intervenir la direccion general, y si en la
toma de decisiones los objetivos particulares de los departamentos que constituyen a la

empresa estdn en armonia con los interés generales de la misma.

Chandler, 1987, deja de considerar a la empresa como una caja negra’ y la analiza
desde sus operaciones internas y a través del tiempo, lo que permiti6 a Chandler
planteando la integracion vertical en el siglo XX como una forma de organizacion en la
empresa, y considerando en la organizacion a:
1. La funcion de la empresa (entre las que se encuentra mantener o aumentar las
ganancias);
2. Los costos de transaccion;

3. Las limitaciones a las que se enfrenta la empresa en el mercado;

! Para ver més detalles sobre el tema, véase (Dominguez, 2006).

? Loc. Cit.

3 Loos analisis hechos en las empresas consideraban como variables importantes su comportamiento en el
mercado y el numero de transacciones hechas



4. Las capacidades de la empresa en produccion, inversion, innovacion y
eslabonamiento productivo y,

5. La heterogeneidad en sus capacidades generales

Desarrollar los cambios de la empresa a través de la historia deja expuestas y explica las
transformaciones en la distribucion de tareas que son partes del proceso productivo; de
las rentas; de la integracion de todas las fases del proceso productivo de un bien final
ademads de cambios, aumentos en calidad y cantidad de los servicios de distribucion; asi

como, los incentivos que originan estas acciones.

Siguiendo el esquema que plantea Chandler se tiene el siguiente marco historico de la

empresa:

1. La empresa moderna

Los origenes de la empresa moderna* se encuentran en los procesos productivos y de
distribucion que ocupaban las empresas bajo el control de un sélo administrador, duefio
y consejero; y que a su vez fue limite para el crecimiento y coordinacioén de cada una de
las fases de los procesos que se llevaban a cabo dentro de ella, el limite encontrado
provocO cambios considerables en cuanto control, movimiento materiales para la
produccion, constitucion de consejos administrativos y gerenciales, que dan paso a la
integracion vertical como modelo de organizacion dentro de las empresas,
principalmente en las firmas de gran tamafio por sus niveles de inversion y su poder de

mercado.

En los procesos productivos y de distribucion que permanecieron de 1790 a 1840 dentro
la empresa "tradicional" coloca al comerciante como el agente principal en la
distribucion, que seguia una mecanica de compra y venta de cualquier tipo de producto
y cubriendo al mismo tiempo todas las funciones basicas del comerciante (exportador,
mayorista, importador, minorista, banquero y asegurador). Mientras que en la
produccién se tenia una permanencia de la organizacion familiar debido a los bajos
volimenes de fabricacion de bienes, poca actividad, infraestructura bésica y la escasez
en mano de obra contratada, etc. Se resalta a partir de este periodo la importancia del

comerciante ain no especializado para el crecimiento de la empresa y su organizacion.

* Concepto que se utilizo como tal a partir de 1840 en Estados Unidos de América.
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Siguiendo con la funcionalidad del comerciante, cuando este agente con el paso del
tiempo opta por la especializacion en una o dos lineas de productos y toma la decision
de actuar como minorista o mayorista, importador y/o exportador provoca el
crecimiento de las empresas por los mayores flujos de materiales y de productos
terminados que hicieron llegar con facilidad al consumidor final, sin embargo, un efecto
negativo de la organizacion en la comercializacion del producto era la poca relacion que
se tenia entre todos los distribuidores que intervenian en las transacciones necesarias
para satisfacer la demanda final; el empresario en este periodo encontraba su motivacion

en la mayor apropiacion de beneficios en cada una de las transacciones realizadas.

El dominio de los comerciantes durante el siglo XIX se debe a que la empresa era un
negocio familiar, individual y con poca organizacion interna en la que se coordinaban
las actividades de acuerdo a las transacciones hechas por los comerciantes de productos.
En general, el comerciante actuaba como agente financiero cuando concedia préstamos
de largo plazo a los granjeros y artesanos de la localidad en la que se encontraba, y
como responsable de la distribucion de la mercancia y el crédito concedido basdndose
en una red crediticia de anticipos con instrumentos como el pagaré, letras de cambio y
efectivo, aprovechando las rutas de distribucion de mercancias haciendo mas dinamico

el crecimiento y la relacion entre empresas y distribuidores en sus inicios.

La empresa tradicional no requirié de grandes cambios en la produccion, por lo que una
innovacion o cambio en la energia convencional (humana y animal) utilizada era dificil
de llevarse a cabo debido a los bajos volumenes de produccion hasta ese momento
capaces de cubrir la demanda, ademds de que, con una lenta circulacion de los
productos ayudaban al control en las pequefas empresas de todas sus funciones a cargo
de los mismos propietarios. Si bien se han mencionado algunos elementos que hicieron
innecesarios los cambios en la produccion y en la organizacion de la empresa, no son
los Unicos, también se tuvieron limites que no estuvieron relacionados con la
distribucion como: la distribucion geografica de la poblacion, la extension territorial en
el caso de tener hombres contratados en el sector agricola y la poca capacitacion con la
que se contaba en la manufactura debido a la constitucion familiar de la empresa

convirtiendo a los operacion en aprendices.

11



La tecnologia junto con los comerciantes fueron los factores que definieron el
crecimiento de las empresas. En la agricultura se sigui6 dependiendo hasta la mitad del
siglo XIX de las herramientas basicas, mientras que la manufactura tuvo cambios en la
mano de obra que fue sustituida por maquinas simples funcionando con energia como el

carbon y el aire. Dejando solo tres posibilidades para crecer:

1. La ampliacion de los talleres y empresas tradicionales;
2. Emplear el sistema de trabajo a domicilio;
3. Lautilizacion de maquinaria, con la permanencia del control de la empresa en manos

de pocos socios (un maximo de cuatro) y de familiares (socios fundadores).

Siguiendo en el periodo de la empresa tradicional (1790 — 1840), se aumentaba la
produccidn con la utilizacion de maquinaria debido a los bajos niveles de inversion
requeridos y el empleo de pocos trabajadores, prestando minima atencion al manejo de
informacion de la ubicacion de mercado y de fuentes de abastecimiento. Hay que
sefalar que las empresas que aumentaban su produccion podian no funcionar todos los
dias y se regian bajo las condiciones estacionales, esto se daba con mayor frecuencia en

el sector agricola.

2. Incentivos para la integracion de procesos productivos v de distribucion.

La empresa moderna da paso a la reestructuracion interna de la misma originando
aumentos en la produccion resultado de la integracion de distintos procesos productivos
en un mismo lugar, trayendo consigo fabricas subdivididas por los altos volumenes de
produccion de bienes en mercados seguros que permitian pagos de altos costos de
produccién y distribucion. Un defecto encontrado en este primer cambio fue la poca

capacidad para cubrir los contratos y permanecer solventes.

Mientras que la transformacion en la distribucion es provocada por la evolucion de los
ferrocarriles’ y el telégrafo, por la rapidez, seguridad y regularidad de la trasportacion,

que unida a los cambios en la producciéon por el uso de nuevas fuentes de energia (de

> Como un ejemplo de la empresa moderna se encuentra la empresa dedicada al transporte de carga en
ferrocarriles ya que quienes fueron propietarias de sus vias y tenian el control de las compafiias que se
servian de ellas, controlaban y coordinaban el transporte hasta conseguir un nivel superior de eficiencia
en sus operaciones respecto a la de sus competidores y la seguridad en el transporte de fletes, pasajeros,
comerciantes, etc.

12



vapor, eléctrica) y la aplicacion de tecnologia da como resultado una produccion de gran
escala y la integracion de las actividades que antes se realizaban de forma externa con
subdivisiones de actividades comerciales dentro de la empresa, asi como, la entrada de
directivos y coordinadores que controlarian la produccion y distribucidon, que antes

estaban a cargo de un Unico propietario.

La tecnologia sirvio para perfeccionar las vias de comunicacion, pero las empresas las
utilizaron para uniformar los métodos de produccién y comenzar una diferenciacion de
productos, en los ferrocarriles por ejemplo la diferenciacion se presentd en los vagones
largos. Al utilizarse el ferrocarril como transporte continio en las empresas se dejan de
lado efectos negativos como: los costos altos por mantener los productos terminados en
el canal, la lenta distribucion de los productos, la duracion de los viajes y la relacion
directa entre la distribucion y la estacionalidad climatica, ya que se tenia facilidad de la

transportacion de mercancias y se movian mayores cantidades de productos.

Lo anterior produjo una transformacion en la organizacion interna de cada una de las
firmas, en un inicio las empresas ferroviarias emplearon ejecutivos para vigilar las
actividades realizadas en areas geograficas ahora mas extensas y una division de
direccion administrativas para controlar operaciones continuas. Esta organizacion
interna se reprodujo en las grandes empresas por lo que desaparecieron los pequefios
competidores, esto se ve cuando las empresas ferroviarias sustituyeron a las de
navegacion y otros transportes. Las relaciones entre empresas del mismo sector o
actividad redujeron los costos; la coordinacién entre empresas ferroviarias disminuyd
los costos de trasbordo, asi como también, el nimero de transacciones realizadas, ya que
se realizaron cambios en los procesos de funcionamiento, procedimientos operativos y

materiales estandarizados de alto nivel.

Con la reorganizacion en las empresas por la innovacidon tecnoldgica en transportes
cambiaron las actividades de distribucion y la comercializacion de productos primarios
pasaron de ser compras directas al productor y trasladarlas al transformador, a una
comercializacion donde el intermediario realizaba este proceso y ademas realizaba la

distribucion de los productos agricolas.
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La presencia del mayorista (aproximadamente en 1840) en una linea de productos y
servicios completos, llevo a la empresa a una produccion a gran escala de bienes de
consumo. Mientras que el minorista tuvo presencia hasta 1870 en los mercados de los
mayoristas por los niveles de produccidn alcanzados y el uso de transportes de la época.
Las operaciones de compra — venta sirvieron al mercado para coordinar la informacion
del flujo de la produccion con el nimero de productores independientes y la utilizacion
de los medios de transporte. La coordinacion administrativa de la empresa redujo las
transacciones para hacer circular la mercancia, y por lo tanto, aumento la velocidad y la
regularidad de la misma, disminuyendo asi los costos y aumentando la productividad
del sistema de distribucion, ademas de reducir los costos crediticios en la transportacion

de material productivo.

El progreso de la produccion unida a la distribucion hizo més dindmica la figura de la
empresa moderna, la integracion de la produccion y la distribucion comiinmente en
grandes empresas fue motivada como se ha dicho por la oportunidad de reducir los
costos de transaccion y de aumentar la productividad haciendo uso de una
administracion efectiva de los procesos de produccion, distribucion y del flujo de

productos que pasan por ellos.

La adquisicion de parte o de la totalidad de la cadena productiva y de distribucion del
bien producido en las empresas fue una alternativa de solucion a las fallas que
frecuentemente aparecian en los distribuidores a la hora de vender y comercializar los
productos por las grandes unidades de produccion que se manejaban. Los duefios de las
producciones en masa fueron conscientes de que era necesario extender los mercados de
nivel nacional a internacional utilizando los medios de transporte y de comunicaciones.
Lo que provoco la introduccion de los procesos productivos internos y organizaciones
comerciales propias, haciendo frente al mercado y al consumo en masa de forma

eficiente.

En 1880 sdlo dos tipos de productores decidieron integrarse verticalmente y encontrar
en la integracion una estrategia de crecimiento. En el primer grupo estaban aquellos que
habian instalado maquinaria nueva de proceso continuo aumentando rapidamente la
produccion al interior de la empresa; en el segundo grupo se encontraban los fabricantes

que necesitaban servicios comerciales y de distribucion especializados de los
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mayoristas, minoristas, representantes de fabricas y que otros intermediarios que se

encontraban en el mercado no los proporcionaban.

Respecto al grupo que incluydé maquinaria de proceso continuo en su produccion,
integrd posteriormente procesos de distribucion, pues los fabricantes se dieron cuenta de
la ineficiencia por parte de los comerciantes para transportar la mercancia con la
velocidad requerida por la produccion y la demanda en el mercado, o bien, por la falta
de una adecuada propaganda de los productos con la efectividad necesaria para
mantener sus instalaciones funcionando ininterrumpidamente. Algunos de los productos

donde se presento esta integracion fueron los cigarrillos, cerillos, cereales, sopas, etc.

La produccion en masa provoco, por lo tanto, la constitucion de una nueva organizacion
en la empresa que respondi6 al mercado cuando se completaron las infraestructuras de
comunicaciones y transporte. Para realizar los cambios en la organizacién se utilizaron
agencias de informacion para tener en cuenta el comportamiento de los fabricantes en el
mercado nacional, la seriedad de los mayoristas y minoristas y de agencias de
publicidad para obtener clientes (principalmente para 1870 los clientes que se deseaban
obtener eran los grandes almacenes, comerciantes y mayoristas de tejidos; clientes de
articulos de ferreteria, comestibles, joyeria, entre otros) a través de periddicos, revistas y

publicaciones periodicas.

Al ampliar y mantener el mercado se desconfié de la presencia del mayoristas y, el
fabricante se hizo cargo de los servicios de distribucion y mantenimiento de las
existencias del producto de modo que su abastecimiento pudiera estar seguro, mas tarde
se encargo de hacer transacciones directas con sus proveedores de materias primas e
insumos. Como consecuencia, con la integraciéon de estos servicios en las empresas
consiguieron una reduccion de impuestos, por ejemplo, las empresas productoras de
cigarrillos donde la penetracion del mercado era realizada por la misma empresa
provocd la reduccion de impuestos cuando Duke instaldé maquinas Bonsack para
fabricar cigarrillos con calidad y reduciendo el numero de transacciones, la integracion
en este grupo facilito la existencia de redes de venta y de compra de materias primas, en
el sector de alimentos se construyeron en las empresas instalaciones propias de
almacenamiento, procesamiento y puntos de venta, asegurando la produccion a gran

escala con la calidad deseada y la obtencion de beneficios elevados, (Chandler, 1987).
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Los fabricantes que requerian de servicios comerciales y de distribucion especializados
(segundo grupo) que no fueron realizados dentro de la empresa por ser actividades
detalladas, unicas y con la ocupacioén de personal dedicado a realizar los servicios, se
fue al mercado donde tampoco encontr6 la oferta adecuada para cubrir el servicio en el
mercado, pues en el mercado habia servicios para bienes perecederos donde se
utilizaban innovaciones de transporte para conservar su vida de uso, mientras que para
la venta de bienes con piezas intercambiables habia una coordinaciéon en transporte y
calidad, pero no se tenian las demostraciones del producto, lo que resultaba compleja la
venta de ellos, pues el vendedor requeria de conocimientos para el buen funcionamiento
del producto y conocimientos de mecdnica para mantener y reparar el bien, antes de la
venta y posterior a ella, resultando en incremento de costos para el distribuidor o

vendedor.

Debido a las condiciones que exigia el mercado para tener niveles aceptables de ventas,
los fabricantes de bienes no perecederos optaron en un inicio por depender de agentes
independientes (con salario) y responsables de la comercializacion dentro de los
territorios establecidos por la empresa, los agentes comerciales externos tenian
conocimientos técnicos minimos de las maquinas y eran incapaces de mostrar el
funcionamiento del ademas de estar sin la posibilidad de otorgar créditos a los clientes.
Lo anterior se elimind cuando los fabricantes incursionaron en el establecimiento de
tiendas que facilitaban los servicios de demostracion, reparacion y mantenimiento,
ademas de incluir a vendedores para llevar a cabo las realizaciones de compra;
directivos que supervisaban a los demas y encargados de créditos y cobranzas, es decir,
el fabricante fue capaz de crear sus propias redes comerciales dominando la industria en

corto tiempo.

Sin embargo este tipo de organizacion de los procesos de distribucion y
comercializacion necesitaban de tiempo y dinero para la capacitacion y formacion del
personal. Como resultado se crearon organizaciones de ventas en el extranjero, se
racionalizo la red de ventas y distribucidon nacionales y se sustituyeron a los agentes

mayoristas independientes por oficinas regionales dirigidas por ejecutivos asalariados.
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En la concepcién de la empresa moderna, el director era capaz de controlar a los
agentes, supervisar los créditos concedidos a los clientes y los cobros ademés de la
publicidad. Organizaba de manera regional o sectorial a los vendedores y también se
incluian mecénicos que se encargaban de montar maquinas, demostraciones y
reparaciones de los productos necesarias para el aumento en las ventas. La
comunicacion dentro de la firma era constante y estrecha, mientras que en la fabrica la
organizacidon era programada en relacion a los proveedores y el consumidor final
asegurandose al mismo tiempo un constante flujo en tesoreria. Esta coordinacion
hubiera sido dificil de realizar si cada fase de la produccion y distribucion se hubiera

realizado con empresas independientes.

En resumen los incentivos para la integracion de procesos productivos y de distribucion
fueron: la transformacion en las vias de comunicacion; la subdivision de las empresas;
control y coordinacién del transporte y a través de él llegar a uniformar los métodos de
produccion; la diferenciacion de los productos; la reduccion de costos de produccion y
la eliminacion transacciones en el mercado ademas tener alternativas de aumentar o

mantener constantes las ventas.

3. Limites de la integracion vertical

Al no poderse sostener permanentemente los beneficios en la integracion vertical se
consideran como aspectos negativos: los requerimientos altos de capital por las
especializaciones en distintas areas de la produccion; los desequilibrios en los
rendimientos obtenidos en la realizacion de la venta y, con el crecimiento del mercado y
la diversificacion del producto una menor tendencia a la especializacion. Sin embargo,
no es posible llamar integracion vertical a la integracion de tipo virtual, donde la
integracion misma se haga por medio de una red en la cual cada empresa se especializa
en un eslabon de la cadena productiva, debido a que no se influye en la propiedad de
cada una de las participantes ni en los intereses de cada eslabon, pues pueden no

coincidir con el interés general de la empresa que domina la cadena productiva.

Una integracion vertical es inadecuada cuando la empresa se encuentra en un entorno de
incertidumbre en los procesos vinculados con el desarrollo de la competencia en el
mercado global, asi como en el comportamiento del avance cientifico que modifica la

configuracion de la relacion desarrollo — investigacion con la situacion econdémica de la
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empresa teniendo como consecuencia cambios en la organizacion de la firma y la
importancia de la innovacidn en la empresa ya sea para utilizar, identificar o desarrollar
procesos, productos y sistemas de gestion rentables para la empresa y disponible en el

mercado.

Otra situacion que dificulta la integracion vertical es la poca flexibilidad que se tenga
para cambiar de materiales y accesorios en la produccion de un bien, esta poca
flexibilidad se encuentra principalmente en la industria del vestido debido a las modas
que continuamente aparecen (Brown y Dominguez, 2005). Dejando claro que cuando no
es posible la integracion vertical en las empresas, pueden presentarse problemas en sus
relaciones cliente — proveedor debido a que se tienen que elaborar contratos de corto
plazo cuando las transacciones son esporadicas y de largo plazo si son frecuentes,
cayendo en costos adicionales por los periodos de transaccion en los contratos y por los
niveles de calidad que posiblemente los proveedores no cumpliran, ademds de la
incertidumbre que se contraec por estar en el mercado de no cubrir los pedidos
solicitados, lo que originard restricciones dentro del contrato en operaciones frecuentes

y un nuevo sistema de organizacion interno.

4. La integracion vertical en la actualidad, algunos ejemplos

Hoy en dia se habla de un proceso de desintegracion debido a que las caracteristicas de
las estructuras técnicas y division interna de la empresa en los diferentes sectores
productivos poseen elementos comunes como la tecnologia, sistemas de control de
calidad y organizacion de trabajadores en procesos productivos. Pero son diferenciados
en cuanto a concentracion y centralizaciéon de estos elementos, ademés del monto
capital. En el sector automotriz, por ejemplo, la desintegracion en el sector automotor de
EUA después de los setenta fue provocada por la situacién econdmica cambiante, a los
altos precios en la gasolina, pero sobre todo la competitividad de Japon con pequefios
autos. La aparicion de Japon fue importante para la integracion vertical del sector en
EUA, pues para Japon la integracion habia desaparecido y en su lugar entr6 el sistema
justo a tiempo, variedad de modelos, ingenieria de intrafirmas y el mejoramiento
continuo del producto. A lo que EUA respondid con un proceso de desintegracion
vertical en la produccion, reorganizd la ubicacion de las plantas y proveedores, se
especializo en la fabricacion de partes del proceso productivo de acuerdo a las areas

geograficas donde se encontrara y se establecieron contratos de largo plazo con los

18



proveedores del exterior ademas se incluyd la innovacion de los sistemas de produccion
y variedad de disefos, mientras que algunas plantas fueron cerradas por no estar en

condiciones de cambio y flexibilidad en sus operaciones (Carrillo, 2003).

El cambio significé reduccion de costos y transferencias de técnicas debido a las
alianzas entre EUA y Japon, posteriormente fue un apoyo financiero y de penetracion
amplia del producto japonés en territorio el norteamericano. Si bien, la industria
automotriz evolucion6 en EUA de 1984 - 1994 por la entrada de los japoneses en el
mercado, para 1995 - 2001 con la entrada al TLCAN crece la integracion vertical entre
EUA y México a través de del uso de estructuras de proveedores en la cadena

productiva automotriz.

Un caso contrario y ejemplo de la continuidad hasta la actualidad de integracion vertical
es FEMSA que, como empresa, no considera desinvertir en sus operaciones mas
pequefias y no estratégicas a un precio que represente un adecuado valor para los
accionistas, ya que encuentra justificable (segiin menciona la empresa) su integracion
debido a que se basa en dos principios: la relevancia y diferenciacion de su producto en
el mercado; y mantener su integracion hasta encontrar alternativas mas viables en

cuanto a costo se refiere (operaciones de empaque principalmente), (FEMSA, 2002).

5. Restricciones verticales

Sin embargo, hay diversos sistemas en el mercado que pueden servir como instrumento
de crecimiento para la empresa, las integraciones verticales dan con el paso del tiempo a
las restricciones verticales, mas en la distribucién que en la produccion, por lo que hay

sefalar como primer punto a qué se le llama restriccion vertical.

Las restricciones verticales pueden definirse inicialmente como contratos entre las
empresas que operan en diferentes fases de la cadena productiva, incentivandose los
extremos de la cadena por su estructura monopolica de acuerdo a lo que sefiala la
Escuela de Chicago (Gonzélez, 2006). Son también un conjunto de cldusulas por medio
de las cuales se organizan diversos agentes econOmicos que operan en una misma

cadena donde no necesariamente a través del acuerdo hay una compensacion lineal.
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Se habla de relaciones productivas dentro de las restricciones verticales, siendo de dos

tipos:

1. Relacion productor - mayorista o minorista. Cuando se negocia una gama de
condiciones que deben garantizar el desempeno de éstos ultimos (descuentos,
regalias, etc.)

2. Relacion productor - materias primas o bienes intermedios. A través de cldusulas se
establecen los términos de negociacidon, donde se busca por parte de la empresa
comunmente de mayor tamafio (productor final) la seguridad del abastecimiento de
materias primas en el mercado, pudiendo reducir su incertidumbre, asi como

también sus costos de transaccion.

Las relaciones mencionadas deben vincularse en la actualidad con la informacién y el
avance tecnoldgico que garantiza una mayor eficiencia ademds de alternativas
particulares para las empresas que tienen relaciones de monopolio (RV) y de integracion

vertical.

Si se estudia el comportamiento de los productores, proveedores y distribuidores dentro
de la cadena cuando desean establecer una relacion de restriccion vertical, lo que se
encontrard bésicamente es una busqueda de eficiencia de mercado, una mayor
apropiacion de rentas monopdlicas ademas de la creacion de barreras de entrada en la
actividad donde se desarrolla la restriccion por los altos niveles de invesion para
alcanzar la exclusividad de actividades a realizar de forma temporal, el establecimiento
del acuerdo, los tipos de comercializacién y la creacion de rutas determinadas de

distribucién con altos niveles de efectividad.

Retomando al sector automotor en México, la subcontratacion y la existencia del
TLCAN favorecio a las compras de proveedores a partir de 1995 incrementandose,
segun cifras de Carrillo en su estudio presentado en 2003 por marca automotriz lo
siguiente: Chrysler compr6 mas del 50% de sus insumos a proveedores externos. Ford
por su parte el 50% y General Motors solo el 30%. La restriccion vertical aparece
cuando estas compaiiias presionaron a los proveedores demandando calidad y constante
innovacion tecnoldgica en sus insumos, asegurando las productoras la relacién con sus
proveedores con contratos con posibilidad de ampliarlos entre 3 y 5 afos, en esta

relacion también aparece el intercambio de informacion e ingenieria siendo parcial para
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los proveedores y detallada en calidad, cantidad e innovacion para los productores, lo
que facilita la transaccion y el establecimiento de precios o cantidades minimas del
producto. Con lo anterior, algunas de las tareas que requerian de mano de obra se
trasladaron a México. Como respuesta al cambio de estrategia de integracion vertical a
restriccion en algunos casos se reubicaron algunas de las plantas de ensamblaje del
norte al sur, eliminando desde 1991 las plantas de este tipo en el centro de los Estados
Unidos. El objetivo de esta estrategia fue la reorganizacion de las redes de eficiencia
productiva y financiera, el aseguramiento de los insumos y establecer las relaciones de
productor - proveedor con clausulas detalladas sobre la entrega en calidad y cantidad,

(Carrillo, 2003).

Otro ejemplo de las restricciones verticales es la relacion de la Cerveceria Polar (Polar)
y los Choferes Propietarios de Transporte en Venezuela (CP), la cual es originada por la
venta de Polar a los choferes siendo empleados de la empresa. Dicha venta convirti6 a
los choferes en distribuidores independientes donde el contrato de exclusividad at6 a los
mismos para asegurar la entrega de productos a los almacenes de Polar. Como
resultado, Polar maximiz6 sus ganancias y las ventajas competitivas como la eficiencia
en la distribucion del producto en relacion con otras empresas del mismo sector

(Gonzalez, 2003).

La presencia de las restricciones verticales a través de contratos en este caso son
importantes pues quedaron planteados los aspectos de la relacion productor —
distribuidor como:
1. Asignacion de rutas a los repartidores por parte de la empresa;
2. Precio maximo de venta establecido por la firma en las transacciones entre los
distribuidores y detallistas;

3. Contratos de exclusividad de la gran empresa con los distribuidores.

Con los contratos, el comportamiento de los productores o grandes empresas y de
aquellos que sirven como eslabon, aseguran la actividad productiva, ya sea en provision
de materias primas o en la distribucion de productos finales. El razonamiento de esta
estrategia de crecimiento se encuentra en el uso por ambas partes del poder en su
mercado, desapareciendo asi las opciones que se tenian dentro del mismo restandose las

externalidades positivas, es decir, la competencia y eleccion libre de aquellos que
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compongan el proceso de produccion de empresas similares en el mercado (como en el
caso de ejemplo), y no solo eso sino ademas, el incremento en costos que significa
mantenerse o iniciar en un mercado con restricciones verticales. Aqui se ve claramente
el razonamiento de esta accion cuando se busca una mayor apropiacion de las rentas

monopdlicas globales, sin dejar de ser un asunto interno.

Regresando al razonamiento de las grandes empresas y de aquellos que participan con
su poder de mercado en cualquier parte de la cadena de produccion, se puede observar
en la practica con la cerveceria de Venezuela, en la cual dentro del contrato se encuentra
discutido y admitido el razonamiento de la empresa y su ventaja respecto de los
choferes cuando se asignan las rutas a los CP para una distribucion exclusiva que
asegura la disponibilidad del producto en un area determinada, y por lo tanto, la lealtad

de los clientes®.

En esta estrategia de distribucion, en el ejemplo de la cerveza, se pudieron tener varios
inconvenientes como la caducidad del producto y el conflicto entre los productores y
distribuidores sobre los sitios a los cuales surtir. Es en estos casos que la informacién
entre los departamentos de la firma y de los distribuidores es importante, centralizada y
detallada para coordinar la distribucion siendo mas eficiente por parte de Polar y

complementada con el uso de informacidn parcial por parte del transportista.

Key Ochoa (2007) menciona que, con frecuencia aquellas empresas que imponen
territorios a sus distribuidores, tienen como objetivo estimular a los minoristas a vender
su producto con servicios al cliente e incrementar asi la demanda de la marca. Los
servicios al cliente son importantes en la competencia de productos similares bajo otras
marcas ya que a través del servicio absorben la demanda en zonas donde los detallistas

incurren con el gasto.
Algunas de las ventajas de asignar rutas para Polar y para aquellas empresas que se
encuentren en este caso seran: la disminucién de la competencia intramarca en la etapa

de distribucion, beneficiando al consumidor con una mejor distribucion y el uso de:

Precio maximo de venta establecido

% Op. Cit.
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Es una forma de resolver la doble ganancia que surge cuando dos monopolios entran en
la restriccion vertical, ya que la maximizacion de ganancias es mayor en el distribuidor
que en el productor, pues el primero aumenta los precios del producto aun sin consultar
con el productor, provocard menores ventas y no logrard una maximizacion para el
producto. Los precios establecidos ayudaran a la maximizacion del productor, siendo la
maximizacion de la ganancia del distribuidor cero (siempre y cuando haga uso de la

informacion dada en el mercado y el comportamiento de los proveedores).

Al combinarse la asignacion de rutas con el establecimiento de un precio maximo
incrementan los beneficios a la empresa, los proveedores y los clientes por el bajo
precio que se maneja del producto. Esto es posible en territorios donde no existe
incertidumbre, de surgir lo contrario, no se podra estimar el nivel de precios o de
cantidad que maximice la ganancia y garantice para el distribuidor un beneficio igual a
cero, y por lo tanto, puede presentar pérdidas al productor, por lo que en este ambiente

el distribuidor no estara dispuesto a participar con sus servicios.

Contratos de exclusividad
Los contratos de exclusividad pueden ser considerados como una barrera a la entrada,
pues con un nivel mayor en calidad y disponibilidad de sus productos que significan
para los competidores potenciales inversiones iniciales mayores para la creacion de su
propia red de distribucion. A su vez, al contar con s6lo una parte de informacion tiene
pocas posibilidades de contar con fuentes externas como los préstamos para llevar a
cabo el proyecto, debido a la incertidumbre del éxito en la actividad que quiere

desarrollar.

Para Key Ochoa (2007) los contratos de exclusividad benefician a los productores por
las compensaciones que en estos contratos se establecen en caso del rompimiento de
clausulas por parte de los distribuidores conocido como Liquidated Damages, cuidando
el cumplimiento y la seguridad de la distribucién y al mismo tiempo reduciendo la
entrada de competidores por el notable encarecimiento del servicio adecuado para el

mercado en el cual se desarrollan los contratos de exclusividad.

Algunas otras situaciones que se pueden dar dentro de las restricciones verticales son las

siguientes:
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Las franquicias. Si se presenta un contrato con exclusividad territorial, el proveedor
otorga una licencia al distribuidor para explotar el nombre de la marca. Esta relacion
puede tener efectos negativos cuando se presentan cosas imprevistas como cuando
el detallista se enfrenta a una demanda impredecible, afectando su aversion al
riesgo. O bien, cuando el detallista tiene en su poder informacion privilegiada sobre
los productores, permitiendo al primero apropiarse de los beneficios del segundo.
Los requerimientos de compras minimas. Comprar en cantidades minimas de
producto en un periodo de tiempo tiene una compensacion no lineal para el
distribuidor, ya que tiene que pagar una minima cantidad sin importar si la usa o no,
esto puede parecerse a las compensaciones que se consideran en los descuentos
progresivos conforme aumenta la cantidad de compra.

Las ventas atadas. La venta de un bien o servicio por parte del proveedor condiciona
al distribuidor al mismo tiempo a la compra de un bien o servicio para su
complemento. Condiciona al proveedor a la creacion de complementos de articulos
que encajen con sus productos principales en los cuales las modificaciones
posteriores sigan teniendo relacion no s6lo con el producto vendido al distribuidor

sino ademads con los servicios que el mismo ofrece.

Por lo tanto, todas las RV tienen en comun la interdependencia entre proveedores,
productores y distribuidores més alld de una compraventa de forma simple, ya que la
comunicacion entre ellos, el uso de informacién que se encuentra en el mercado, la
estandarizacion de las técnicas y los niveles requeridos en la produccion y la

distribucion hacen diferentes éstas transacciones a las realizadas en el mercado.

Una relacion de restriccion vertical entre las empresas contempla factores que dificultan
su accion o la hacen imposible, una ya mencionada es la doble ganancia en la cual al
cargar un precio mayor al costo marginal origina un beneficio mayor para quien
aumenta el precio, por lo que cualquier decision que tome el detallista mayorista y no
que se encuentre en restriccion vertical haré crecer su demanda y sus beneficios, dentro
de una restriccién vertical estara produciendo (el mayorista) beneficio en la misma
proporcion para el fabricante. Un ejemplo de doble ganancia son todos los articulos en
los cuales haya una relacion productor — distribuidor, siendo este ultimo el que tenga
mayor informacioén del mercado aumentando el precio beneficidndose con perdidas del

productor, algunos de los productos pueden ser los refrescos.
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Otro factor o externalidad considerada es aquella en la que se involucran los esfuerzos
promocionales de los detallistas hacia los clientes, tanto para aumentar la venta como
para hacer mas atractivo el producto en un mercado en el que pueden existir articulos
parecidos entre si. Los esfuerzos seran importantes, pues los consumidores compararan
entre precio y servicio de los distribuidores o detallistas a los cuales ¢l puede acceder y

optar por una mejor combinacion que le ofrezca mayor beneficio.

Sin embargo, los esfuerzos deben ser incentivados por los fabricantes o proveedores los
cuales podran hacerlo por medio de un contrato en el cual se especifiquen los servicios
que dardn los distribuidores, por lo tanto, el incentivo para imponer una restriccion
vertical se encontrard en lo siguiente: en el calculo de los costos de ésos servicios a

realizar para el consumidor.

Hay otros factores que tienen que ver con los problemas de distribucién, como los viajes
gratuitos, en donde los servicios que realizan algunos distribuidores ayudan a las
funciones de los otros, esto puede presentarse tanto en la publicidad como en la
exhibicion de los productos, ayudando asi a otros distribuidores a realizar sus funciones
con menores gastos para la informacion de sus productos, o bien, no realizar las

actividades, teniendo como resultado un menor precio del producto y mayores ventas.

Las restricciones verticales puede confundirse con las integraciones verticales, asi que,
debe considerarse como integracion vertical plena ya sea hacia atras o hacia adelante a
aquella empresa que tenga control de su capital y de sus actividades, es decir, que sea
independiente del comportamiento de mercado, ya que siempre estara segura de la
satisfaccion de su demanda de insumos y la calidad de las materias primas, asi como
también, de sus fases posteriores de comercializacion y distribucion, mientras que en la
restriccion vertical la empresa buscara el control de ciertos sectores de la cadena de

produccidn, sin que se encuentren al interior de la empresa.

En cuanto a la cuasi - integracion es parecida a la restriccion vertical cuando se habla de
asegurar las relaciones de proveedores de insumos materias primas y comercializadores
de productos. Las diferencias aparecen en la cuasi - integracién con alianzas, acuerdos

de licencias, asociaciones de investigacion y desarrollo sin tener en la situacion el
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dominio de los activos, mientras que en una restricciébn vertical se presenta con
contratos de exclusividad, franquicias, contratos a largo plazo que si bien se pueden dar
en una cuasi — integracion, difiere en el dominio de los activos utilizados en la cadena
de valor en los cuales la empresa de mayor poder de mercado tendré participacion en el
area administrativa, de produccion, distribucion y comercializacién gracias a pequenas

participaciones en el capital de la empresa subcontratada.

Las diferentes formas de organizacion dentro de la empresa, ya sea conteniendo dentro
de si misma todos los procesos, absorbiendo aquellos que no tiene o adquiriendo
compaiiias que complementen los bienes principales que fabrican, encontraran en estas

estrategias:

1. Ayuda para hacer a la empresa mas competitiva en comparacion de las firmas que se
encuentren en el mercado por el grado de inversion hecha o por las exclusividades
pactadas en un contrato.

2. Aumento en la efectividad de sus operaciones productivas y de distribucion.

3. Su comportamiento serd independiente del mercado siendo predecibles los

movimientos de su entorno y maximizando por ende sus ganancias.
A continuacion se presentan las caracteristicas y la evolucion de la industria

embotelladora mexicana con el fin de lar contexto al caso de Embotelladoras Arca,

S.A.deC. V.
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Capitulo II. Estructura v evolucion de la Industria Embotelladora v su relacion
con las bebidas refrescantes

Siendo México un pais en desarrollo mantiene regulaciones constantes en aquellas
industrias donde se contemplan crecimientos favorecedores para pocas empresas, este es
el caso de las empresas refresqueras, que desde su nacimiento hasta mediados de los
noventa fueron totalmente reguladas. Es por eso que, tienen importancia los marcos
regulatorios establecidos por el gobierno en la relacion directa que tiene la industria
refresquera con la industria embotelladora en crecimiento productivo y distributivo; en
la tecnologia usada en los procesos de produccion y en contacto con el exterior para
obtener a los niveles de calidad y conseguir la permanencia de las embotelladoras en el

mercado, teniendo repercusiones en los afos posteriores a la década de los noventa.

En la actualidad los efectos de los cambios son notorios, por ejemplo, en la utilizacion
de materiales y en capacidades para la presentacion de envases en la industria del
refresco, repercutieron en la industria embotelladora, pues significaron una nueva
adaptacion de tecnologia y un vinculo mas estrecho de las embotelladoras con los
proveedores de la maquinaria utilizada para los procesos de elaboracion (en este caso
del PET), que permiti6 ligereza, transparencia en el envasado, mayores ventas y mejoras

en el proceso de distribucion.

A continuacion expongo los antecedentes de la industria embotelladora abarcando la
influencia de las empresas refresqueras y de la industria en general sobre los procesos
de produccion, distribucion y diferenciacion de los productos que casi siempre se hace
dentro de una empresa embotelladora, para después, resaltar los cambios que se
desarrollaron en los materiales utilizados como materias primas para la elaboracion de
envases donde entra la influencia de los proveedores de maquinaria para la elaboracion
del material mas utilizado hoy en dia, el PET. Ademas describiré la estructura que
mantienen los participantes de la industria refresquera mexicana (los principales

embotelladores y de los que se encuentra informacion disponible).
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1. Antecedentes de la Industria Embotelladora

i. El nacimiento de la industria refresquera en México

La industria embotelladora en especial aquella parte que esta unida a la produccion de
refrescos y aguas carbonatadas entre otras, se inici6 en México en el siglo antepasado,
seguin la Asociacion Nacional de Productores de Refrescos y Aguas Carbonatadas, S. A.
(ANPRAC). El registro mas antiguo de la rama fue el de la empresa La Montafiesa en
1886, que después de varias fusiones form¢ parte de la Compaiiia de Topo Chico, S. A.
la cual se dedico a embotellar agua mineral desde 1895. Otras empresas fundadas
fueron: Electropura, orientada hacia el mercado de agua purificada y limonada; El
Gallo; La Higiénica y Mundet'. Una caracteristica casi generalizada en las empresas
refresqueras y de agua mineral en el siglo XIX es la organizacion de tipo familiar con
tecnologia rudimentaria, cambiando esta caracteristica a partir del siglo XX a la fecha, a
empresas no — familiares con imitaciones tecnoldgicas en maquinaria y equipo,

principalmente de Estados Unidos.

Segun lo senalado por Aboites (1992), los procesos de produccion que hasta ese
entonces se desarrollaron fueron discontinuos en la técnica de embotellado de refrescos.
La discontinuidad hace referencia al proceso de llenado de botellas por las maquinas
(llenadoras) que contaban con un pedal y con operaciéon manual realizada por un solo
trabajador. La productividad en este proceso empleado era de 10 botellas por minuto.
Relacionando al nivel de productividad por trabajador, la organizacion en el proceso de
produccion y el crecimiento de las empresas en el mercado con la elaboracion de
botellas mediante el soplado artesanal y el uso de la canica como tapon, haciéndose
notorio retraso en los cambios en productividad y de organizacion en el proceso de

embotellamiento, y por tanto, su crecimiento en el mercado.

En cuanto a la distribucion tanto ANPRAC (2006)* como Aboites resaltan que ésta se

realizaba en carritos de mano hechos de madera, que después fueron modificados para

! Las embotelladoras que con seguridad persisten en el mercado son: Topo Chico que forma parte de
Embotelladoras ARCA; Electropura como productora de agua purificada se fusion6 en 1993 con Equipo
para Embotelladoras y Cervecerias, S de R. L. de C. V., para 2003 y hasta la fecha forma parte de The
Pepsi Bottling Group México S. R. L. En cuanto a las embotelladoras como La Higiénica y El Gallo no
se tienen datos disponibles.

2 ANPRAC: www.anprac.com.mx en el espacio dedicado a la historia de la industria. Documento
presentado en la pagina y modificado por ltima vez en 2006.
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ser tirados por mulas o caballos. Una de las innovaciones dentro del sector pasada la
segunda década del siglo XX fue la entrada de la corcholata, lo cual significé para la
industria un factor favorable para el embotellado de bebidas debido a lo rapido que se
convirtio el envasar aguas carbonatadas y el mejoramiento en la calidad de la

conservacion del producto.

Antes de entrar en la década de los treinta, es importante precisar que si bien Casa
Mundet es una de las empresas que se considera importante para la industria
embotelladora y la refresquera, fue en sus inicios (1902) un proveedor de la industria
embotelladora de maquinaria y equipo como: maquinas llenadoras de un solo pedal,
maquinas lavadoras, esencias, jarabes, tapones de corcho, etc. Fue un elemento que
beneficio a la industria embotelladora, ya que como proveedor fue la primera empresa
en adaptar las técnicas desarrolladas en esos afios y que, a mediados de la década de los
veinte se transformo en elaborador y embotellador de refrescos una vez adquiridas las
técnicas del extranjero convirtiéndose en un modelo a seguir por parte del resto de la
industrial, ademas de que fue la primera empresa en adquirir una franquicia extranjera

para la produccién y elaboracion de refrescos.

Para 1930 la incursiéon de maquinaria avanzada (bajo principios técnicos taylorista —
fordista) en el proceso de embotellado aumento la capacidad a 120 botellas por minuto’
debido a que las modernas lineas de embotellado tuvieron innovaciones en el proceso
productivo cuando se incluyd la banda transportadora y maquinas llenadoras de alta
velocidad, también hubo un cambio en la distribucion y la utilizacion de campaiias
publicitarias que tuvieron como consecuencia el aumento de las empresas
embotelladoras a lo largo del pais hasta llegar a ser dos mil trescientas empresas,

(Aboites, 1992).

Aun con el gran nlimero de empresas en el mercado de distribucion local, todas tenian
una produccién reducida correspondiente al tamafio del negocio, algunas empresas (en
el norte y noroeste de pais) lograron consolidarse al nivel que manejaba Mundet,

mientras que otra parte de las embotelladoras adquirid franquicias de empresas

3 Aunque ANPRAC no sefiala como es la maquinaria utilizada siguiendo lo que dice Jaime Aboites estas pudieron
ser unas maquinas marca Meyer las cuales tenian un rendimiento de 120 botellas por minuto.
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extranjeras para producir bajo sus marcas, manteniéndose de esta manera en el mercado,

lo cual sirvié como impulso para la Industria Refresquera y Embotelladora de México.

ii. Desarrollo y crecimiento de la industria refresquera de 1950 a 1970

Lo que antecedi6 a la década de los 50’s fue un periodo en donde la tecnologia pasa a
ser trascendental debido a que a partir del flujo de la misma (del extranjero) hacia la
economia nacional significd: la modernizacion del mercado, una mayor penetracion en
el mismo y la eliminacion de las pequefias empresas debido a lo discontinuo del proceso
productivo, por lo que, se empezaria a hablar de concentracién de la produccion y del

control del poder de mercado por la innovaciéon de las grandes empresas.

Para 1950 el desarrollo de la industria embotelladora en técnica y maquinaria* alcanzé a
producir niveles de hasta 300 botellas por minuto, mientras que en los procesos de
distribucion los vehiculos dedicados al proceso incrementaron en numero y capacidad,
lo cual propicid la desaparicion de aquellas empresas que no se consolidaron (firmas
locales y pequenas) debido a los altos niveles de inversiones que significaban implantar

estas acciones.

Segun estudios realizados a la industria refresquera de la época, se necesitaba de una
inversion de por lo menos 10 millones de pesos para instalar una planta competitiva, de

r ’ . . .. 5
ahi que el nimero de empresas del ramo se redujeran a menos de mil quinientas’.

La economia nacional obtenia de esta industria: empleo para 30 mil trabajadores y flota
de camiones de 4,000 que realizaban el reparto de refrescos a 100 mil pequefios
comercios en toda la republica®, esto significd que se cubrieran por parte del mercado
una constante y alta demanda de insumos para la elaboracion de bebidas refrescantes, un
eslabonamiento de la industria embotelladora y la refresquera con otras industrias, por
ejemplo, con la industria del azlcar, el vidrio, el gas carbdnico y la fabricacion de

corcholatas.

* Los resultados alcanzados en la embotelladoras fueron gracias a las maquinas de llenado donde la
principal innovacion entre modelo y modelo era s6lo el aumento del numero de valvulas, esto es sefialado
por Aboites (1992) cuando hace referencia a las innovaciones hechas a las maquinas en las diferentes
etapas de crecimiento de la industria embotelladora.

> Dato sefalado sin fuente en le sitio de la asociacion ANPRAC en www.anprac.org.mx, donde no se
especifican los temas de estudio de la industria refresquera pero se llega a la conclusion de la cantidad
requerida para entrar y/o mantenerse en el mercado.

% Para ver mas detalles, véase (Aboites, 1992).
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A partir de 1950 y en adelante las medidas tomadas por el gobierno mexicano afectaron
el crecimiento de la industria refresquera, entre las medidas se tuvo a la Ley sobre las
atribuciones del ejecutivo en materia econémica (diciembre de 1950), la cual tenia
como propdsito el control gubernamental de precios de productos considerados de
primera necesidad, que no afectd directamente al refresco, pero para septiembre de
1951 este producto era considerado de primera necesidad, por lo que entr6 al control de
precios y desacelerd el crecimiento de la industria, ya que los costos no se veian
compensados con un margen de ganancias suficiente por la venta a precios controlados

para las empresas.

Por varios meses la industria embotelladora dependié Unicamente del gobierno para
aumentar sus precios, pero para 1952 el presidente en curso Miguel Aleman habia
promulgado la Ley del Impuesto sobre la Produccion de Aguas Envasadas, que significd
gravar con 5% del precio en fabrica a la produccion y embotellamiento del refresco y
seguir sujetos al mismo tiempo a la autorizacion de la Secretaria de Hacienda para
cualquier movimiento en los precios de estos productos, modificando asi el nivel de los

costos de produccion de las empresas dedicadas a esta actividad.

La industria refresquera reaccion6 a las medidas tomadas por el gobierno con cambios
en parte de los productos demandados para la produccion de refrescos como: el azlcar,
los envases de vidrio, el gas carbdnico, entre otros, pues incrementaban sus precios a
pesar de estar en la lista de productos de precios controlados, sin embargo, esto fue
sobrellevado por la industria con el crecimiento de la poblacion y los bajos precios de
las bebidas con una produccion anual de 120 millones de cajas de refresco de 24

botellas cada una, (ANPRAC, 2007).

Pero con la devaluacion del peso mexicano en 1954 al pasar de 8.65 pesos por dolar y
llegar en 1955 a 12.50 pesos por dolar, se impactd a la economia del sector de alimentos
y bebidas, y particularmente, a la industria embotelladora, pues muchos de los insumos
eran de procedencia extranjera. Fue en esta etapa cuando se autorizo por primera vez un
aumento de 5 centavos por refresco luego de permanecer hasta 1964 en un precio de 25

centavos por botella.
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En la situacion en la que se encontraba la industria refresquera donde los precios en el
mercado no cubrian los costos, la publicidad fue gran ayuda para mantener los niveles
de ventas hacia la segunda mitad de los afios cincuenta. Durante 1955, la television fue
un medio de comunicacion recurrente donde se podian ver diferentes programas
acaparando la atenciéon de todo publico, por lo que era un buen medio para hacer
publicidad y llegar directamente al consumidor. En la industria, en 1957 se ampli6 la
gama de productos al consumidor y para 1958 sali6 al mercado el envase de 30 onzas,
seguida del de 769 mililitros, producto estrella de esos tiempos para las

embotelladoras’.

La reorientacion de la economia hacia importaciones limitadas y ayuda a las empresas
mediante subsidios y exencion de impuestos para lograr motivar a los productores
internos a sustituir la carencia de oferta extranjera con bienes nacionales para la
industria refresquera, significd un crecimiento acelerado en su produccion, pues se
requeria de grandes volumenes de ventas para hacer costeable la operacion, lo que tuvo
como consecuencia que las plantas productoras se concentraran por areas al grado de ser
solo 416. Las inversiones se orientaban a una mayor productividad, por lo que se

adquirian maquinas que llenaban hasta 2000 botellas grandes por minuto®.

La industria, bajo el modelo de sustitucion de importaciones enfrentdé un nuevo
gravamen, una tasa de Impuesto Sobre la Compra - Venta de Primera Mano de Aguas
Envasadas estableciéndose en 6.25%’. Se condicioné la baja del impuesto obligando a
las embotelladoras que quisieran tener una tasa mas baja a que consumieran inicamente
materias primas nacionales, con el fin de dejar de lado las importaciones de extractos,
concentrados y aceites esenciales (aunque algunos de ellos no se encontraran en el

mercado nacional).

Con una situacion economica interna de crecimiento del 5% y con una inflacion del
14.2%, la industria refresquera presentd problemas en su produccion de refrescos
debido al aumento en el precio del azicar que en 1970 fue autorizado por el presidente

Echeverria de 77 centavos al precio del azucar refinada e industrial y se incrementd

’ Loc. Cit.

¥ Loc. Cit.

? El impuesto a las bebidas refrescantes fue considerado en ANPRAC como un riesgo latente a lo largo
del documento presentado en la historia de la asociacion y de la industria refresquera.
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hasta llegar al 25% de la tasa de Impuesto Sobre la Compra - Venta de Primera Mano
de Aguas Envasadas y Refrescos, lo cual modific6 severamente los costos de las

empresas refresqueras.

Dado lo anterior, la Secretaria de Hacienda autorizod por platicas con empresarios de
empresas embotelladoras el aumento de 15, 20 y 35 centavos en los precios publicos del
refresco que entraron en vigor hasta los primeros dias de 1971. Sin embargo, este
incremento no contrarrestd la caida en la venta del producto del 7 por ciento (ANPRAC,

2006).

Un problema al cual tuvo que hacer frente la industria refresquera fuera del tema
economico, fueron las huelgas que se dieron simultdneamente en cinco embotelladoras
de la Ciudad de México alegando que los vendedores “deberian percibir un porcentaje
de comision sobre las cantidades totales que pagaban a quienes adquirian refrescos en
operaciones de primera mano, ya que el impuesto repercutido formaba parte del precio”.
Ademés discutian que “se habia producido un desequilibrio entre los factores de la
produccion, por un mayor ingreso de las empresas derivado de los nuevos precios de los

refrescos”!?.

Con respecto al Impuesto Sobre Compra - Venta de Primera Mano, para el afio de 1973
se beneficid con un subsidio a aquellas pequefias empresas que contaran con capital
mexicano del 100%, productoras de aguas envasadas y refrescos cuya produccion fuera
menor a 24 millones de botellas, exigiéndose ademas que las marcas fueran originadas,

desarrolladas y explotadas en el pais siendo propiedad de mexicanos.

La participacion de las asociaciones refresqueras en México influy6 en el gobierno para
autorizar en algunos periodos pequeiios incrementos en el precio del refresco. Para 1976
se tuvieron precios de 1.20 pesos para la presentacion chica, 1.50 pesos para la mediana

y 3.00 pesos para la presentacion familiar.

El acuerdo azucarero de 1976, en el cual la Industria Azucarera obtenia recursos a
través del precio al cual se consumia el refresco repercuti6 en la industria embotelladora

de refresco, ya que el Programa de Reestructuracion disefiado por el Gobierno del

" Loc. Cit.
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Distrito Federal a través de la Comision Nacional de la Industria Azucarera estipulaba
que toda la infraestructura necesaria e inversion para los azucareros podrian ser
financiadas con recursos que provinieran de las embotelladoras. Se fij6 una cuota de 16
y hasta 52 centavos por botella vendida dependiendo de la presentacion. Las cuotas
debian ser pagadas a la Unidon Nacional de Productores de Azucar obligando a los
productores de refrescos a tener un mayor control de los pagos hechos a UNPASA,"!
datos estadisticos y declaraciones trimestrales del Impuesto Sobre la Compra - Venta de

Primera Mano de Aguas Envasadas y Refrescos.

Adicionalmente se tomaron otras medidas en este acuerdo tales como la prohibicion de
la producciéon y venta de refrescos de un litro, la no fabricacion de nuevos productos
(refrescos, aguas mineralizadas, con o sin gas, aguas naturales con o sin gas) que no
hubieran sido autorizados previamente por la Secretaria de la Industria y el Comercio y

la prohibicion de practicas monopodlicas en un mercado de productos competitivos.

Gracias a la intervencion de la ANPAE (ANPRAC en la actualidad) y de la entonces
recién formada Asociacion Nacional de Embotelladores de Refrescos de Marcas
Mexicanas, las embotelladoras que comercializaban marcas nacionales pudieron ser
beneficiarias de un subsidio que la Secretaria de Hacienda otorgd y que podia ir desde
5% hasta 20% en el Impuesto Sobre Compra - Venta de Primera Mano de Aguas
Envasadas y Refrescos “con base en el total de refrescos nacionales que la empresa
solicitante haya vendido en 1976”'%, solucionando asi sus problemas relacionados a los
costos de produccion. Gracias a esa intervencion, las Asociaciones y las embotelladoras
de marcas extranjeras (Coca - Cola y Pepsi - Cola) obtuvieron los mismos beneficios en
proporcion al volumen total producido por cada planta y a la participacion de las marcas

mexicanas en ese total.

La presion de Comision Nacional de la Industria Azucarera al gobierno mexicano para
que se aceptara que las embotelladoras fueran obligadas a adquirir azicar morena hasta
por un 10% de sus compras totales ante la UNPASA significd que los embotelladores

realizarian un proceso de refinacion de azlicar con recursos propios, proceso que se

' Unién Nacional de Productores de Azucar
12 y¢ase informacion obtenida de www.anprac.org.mx
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conserva hasta la actualidad con una orientacion distinta y enfocada a la certidumbre de

abastecimiento.

iii. Los ochenta

La carga fiscal en 1980 fue modificada beneficiando los cambios a la industria
embotelladora hasta 1982 cuando el Impuesto de Cupo® se dejo de utilizar entre la
relacion de azucareros y empresas embotelladoras ademas del Impuesto Sobre Compra -
Venta de Primera Mano de Aguas Envasadas y Refrescos, pero a cambio entr6 en vigor
el Impuesto Especial Sobre Produccion y Servicios del 15.7% del precio al que se
vendia el refrescos, lo que representaba para la industria embotelladora una carga fiscal

del 33 por ciento.

Para la industria refresquera y la industria embotelladora la década de los ochenta no
solo significd una carga fiscal sino ademas fue la década en la cual se presentaron
nuevos tamainos en las botellas de refrescos, como bien se sabia desde los setenta se
prohibid la introduccion de nuevos productos o formas de presentacion sin la previa
consulta a la Secretaria de Comercio, por lo que en un oficio emitido por la Direccion
General de Precios de la Secretaria de Comercio restringié a las empresas manejar el
tamafo grande de un litro de refrescos sabor cola retornable, mientras que en la
presentacion No - Retornable sélo se exigia que la produccion de éstos no rebasaran el

10% de la produccion total en envases retornables, (ANPRAC, 2007).

La desregulacion de la industria se da en los inicios de la década de los noventa cuando
se decreto la exclusion de la Industria Productora de Refrescos y Aguas Envasadas del
pago del Impuesto Especial sobre Produccion y Servicios beneficiando ademas con esta
medida a otras industrias, esto tiene un mayor impacto con la liberacion econémica del

pais y el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN)).

Una caracteristica que presentaba el sector embotellador, y en general, aquellas
empresas donde las franquicias y las relaciones con corporativos refresqueros no se
desarrollaron, era el importante rezago en maquinaria, equipo y flota vehicular, la cual

no estaba en las condiciones requeridas para cubrir la demanda del mercado con

" Impuesto que se asigno6 a la compra de una cierta cantidad de aziicar por parte de los embotelladores a
los azucareros.
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eficiencia debido a la importante descapitalizaciéon que tenian en el departamento de

distribucidn.

iv. En la actualidad

Los factores de riesgo dentro de la industria embotelladora que pueden ser considerados
como causantes del poco crecimiento de la industria de las bebidas en la actualidad son:
las crisis de que cubri6 el periodo de los sesenta hasta terminados los noventas.
Significaron para esta industria altos niveles de inflacion, elevadas tasas de interés,
volatilidad en el tipo cambiario y un gran impacto en los costos de produccion, asi como

también, en la demanda de bienes de consumo.

Al no poder garantizar el comportamiento de los agentes econémicos y del Gobierno
mexicano en cuanto a la regulacion, decretos y decisiones que afectan a esta industria,
lo riesgos que siguen constantes desde el nacimiento de la actividad embotelladora de

bebidas refrescantes son:

1. El tipo de cambio peso - ddlar que al mantenerlo por tanto tiempo depreciado (el
primero frente a la moneda extranjera) ha propiciado que los productores nacionales
tomen del sector externo las materias primas, la maquinaria y equipo necesario para
el proceso productivo sin generar dentro del pais fuentes de innovacion,
crecimiento, desarrollo y difusion de los nuevos modelos o modificaciones de cada

uno de los procesos en donde México es potencialmente productor.

Dentro de la industria embotelladora el significado que tendria una mayor depreciacion
del dolar es la siguiente: un impacto directo sobre los precios de las taparroscas, las
coronas utilizadas para las tapas, las latas de aluminio y las botellas de PET, ademas
que podria afectar indirectamente la fluctuacion del precio del petroleo, ya que a partir
de este se obtienen las resinas como el glicol utilizadas en el proceso de fabricacion del

PET.

2. Control fiscal sobre la industria refresquera que esté relacionada con la actividad del

embotellado de las bebidas y que estuvo sujeta al control de precios hasta 1992. Sin

' Los riesgos sefialados en la parte de actualidad los obtuve del analisis presentado de la lectura del
documento de Historia presentado por ANPRAC en su sitio web y del libro de Jaime Aboites (1992).
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embargo, fue hasta 1996 que se liberaron los precios de las bebidas carbonatadas.

Esto no se sabe hasta que momento pueda cambiar y se regrese al control de precios,

ya que la liberacion del precio del refresco significé para la industria un mejor

movimiento de sus productos al establecer precios bajos y nuevas presentaciones,

que durante los 30's y especialmente en los 50's no pudieron realizarse para el

desarrollo del mercado.

Cabe sefialar que dentro de los factores de riesgo, hay una caracteristica en general:

afectan internamente a la empresa (en los cambios internos de organizacidon, en el

desarrollo en innovaciones de calidad de sabor e innovaciones radicales en el proceso

productivo) y no al poder del mercado, pues la presencia del consumidor leal puede ser

importante, afectando entonces en los cambios internos con las politicas implantadas

para mantener un nivel de estabilidad del pais.

Los riesgos antes mencionados no son particulares de esta industria embotelladora, por

lo que hay que especificar los rasgos de las embotelladoras y que no son caracteristicas

generales de la situacion de la industria nacional.

Los rasgos caracteristicos de la industria embotelladora son:

1.

Aumento de precios en los edulcorantes. El azlcar o la fructosa son las materias
esenciales para la elaboracion de refresco, los aumentos en los precios de estas
materias primas al igual que lo hicieron con impuestos especiales, derechos y
restricciones en las importaciones de las mismas, afectan a las utilidades en cada
una de las empresas participantes en este mercado, pues alteran los costos de
produccion.

Innovaciones en las maquinas llenadoras con modificaciones en las valvulas de
llenado (al ser una maquina utilizada en los procesos de embotellamiento de
bebidas refrescantes) se enfrenta en la industria a una constante innovacion
incremental por el aumento del nimero de valvulas, lo que podria entenderse
como mayor productividad y mayores accidentes por la participacion de los
trabajadores en el proceso. Sin que signifique un verdadero desarrollo de las
empresas y del mercado.

La presencia de las franquicias y las licencias de uso de marca de productos

extranjeros, medios por los cuales la industria refresquera y embotelladora
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realiza la difusion y renovacion de técnicas y tecnologias en los procesos de
produccion. Poniendo en riesgo la independencia de las empresas mexicanas
dedicadas a estas actividades y la regulacion de las mismas.

4. La confusion entre licencia y franquicia en esta industria, dificultando su
regulacion en el mercado y la moderacion en la concentracion de mercados.

5. La presencia del control de los proveedores y el establecimiento de contratos en
algunos de los casos.

6. Las relaciones de los embotelladores con las empresas globales coloca a las
empresas mexicanas como abastecedoras de la demanda del mercado nacional,
que al ser compromiso establecido obliga al embotellador a la compra de
paquetes tecnologicos para alcanzar niveles de calidad estandar, asi como la
eleccion de proveedores de una lista que restringen sus relaciones con el
mercado y genera dependencia de los embotelladores hacia los grupos

refresqueros internacionales.
En el siguiente cuadro se resumen los comportamientos y factores que influyeron tanto

en la industria refresquera como en la embotelladora. Destacando la relacion de la

industria embotelladora y refresquera, asi como, también las innovaciones realizadas.
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Periodo

Industria Refresquera

Industria Embotelladora

Innovacioén

1886 Primer registro de una empresa mexicana Procesos discontinuos en el embotellado de los Maquina llenadora
en larama productos. de operacion de un
Elaboracién de botellas de manera artesanal. solo trabajador 10bpm™.

1900 - 1920 |Produccién de empresas pequefas y Antes de constituirse Mundet como embotelladora |Tapones de corcho que

de forma local y refresquera fue proveedor de la industria sustituyeron a las
embotelladora de: maquinaria de un solo pedal, canicas como tapén.
lavadoras de botellas, esencias y jarabes.

1920 - 1940 |Entran las franquicias de empresas Mundet se convierte en embotellador. Maquinas llenadoras de
extranjeras para producir bebidas Consolidacion de la industria embotelladora alta velocidad
refrescantes. mediante: franquicias, licencias de marca y flujo de |incluyendo bandas
Eliminacion de pequefias empresas. tecnologia. transportadoras con una
Produccion de empresas bajo marcas produccion de 120 bpm.
extranjeras.

Concentracion del mercado.

1950 - 1970 |Control de precios por parte del gobierno. Elaboracion de envases de 3 onzas y de 769 Aumento de valvulas en
Incrementos constantes de precios en las mililitros. las maquinas
materias primas. Desequilibrios de las organizaciones laborales llenadoras.

Uso de la publicidad a través de la television. |dentro de las embotelladoras.
Gran gama de productos lanzados al

mercado.

Afectacion a los costos por impuestos sobre la

Compra - Venta de Primera Mano de Aguas

Envasadas y Refrescos.

1980 - 1990 [Nuevos tamarios de botellas (1 litro y 1.5 litros). Entrada de plastico para
Se restringié el manejo de botellas de un litro de refrescos de sabor de cola. la produccioén de

botellas.

Actualidad La utilizacion del TLCAN como un arma para |El aumento constante en la productividad de las Cambios en la

la transferencia tecnolégica.

La permanencia de la relacion entre la
industria refresquera y embotelladora a través
de licencias de marcas y franquicias.

empresas y grupos embotelladores gracias ala
relacién con empresas de marcas extranjeras.

organizacion de trabajo
con la introduccién de
nueva maquinaria y
equipo y el aumento de
productividad por las
valvulas incluidas en las
maquinas, la
especializacion del
trabajador y los nichos
de mercado

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de ANPRAC (2008) y Aboites Jaime (1992)

2. Proveedores de la Industria Embotelladora

i. Los materiales del envase

En la actividad embotelladora de liquidos es importante escoger los materiales (vidrio,

plastico, tetra - pack, carton, etc.) con los que seran hechos los contenedores muy

comunmente llamados envases en la industria refresquera, la eleccion es cuidadosa y

generalmente responde a las condiciones del mercado y los gustos de los consumidores

a los cuales vaya dirigido el producto.

En la economia mexicana, el vidrio fue el principal material escogido para la

elaboracion de envases con la funcion de contener aguas carbonatadas y purificadas. El

afio de mayor crecimiento en cuanto a expansion en el mercado fue 1994, la

'* Botellas por minuto (bpm).
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devaluacién del peso no repercutid en el vidrio como en otras industrias, esto se debe a
la gran concentracion de mercado que se tenia, pues el 35% de la fabricacion de vidrio
se producia solo en seis empresas de las 17 fabricantes de vidrio en total, mientras que
al mismo tiempo 12 empresas de las 17 pertenecian a grupo industrial Vitro. En
particular, la rama de envases y ampolletas ocupaba el 54% de los valores totales en

empleo, produccion, remuneraciones y ventas del total de la industria del vidrio.

Al estar concentrada la industria del vidrio en Nuevo Leon y Baja California por la
pertenencia que tenia grupo Vitro sobre las empresas establecidas en estos estados la
tecnologia utilizada era de punta, desarrollada por europeos y estadounidenses, dando
una ventaja sobre otros materiales que no contaban con el mismo acceso a la tecnologia

necesaria para competir con el vidrio.

Sin embargo, los insumos'® que se requieren para su fabricacion son de origen
extranjero (Estados Unidos, Espana, Europa), por lo que las fluctuaciones en el tipo de
cambio, la estabilidad con bajo crecimiento y la incertidumbre de los inversionistas
extranjeros y nacionales dificultan el desarrollo del vidrio por los altos costos de fletes,
el riesgo en el transporte y el poco reciclaje que hay de este material por parte de los
consumidores, eliminandose la ventaja y la presencia de envases de éste material en el

mercado, para dar paso a otros materiales que cubren la tarea del envasado.

En la industria embotelladora el vidrio no se puede desarrollar con la misma rapidez que
lo hace el PET, pues no cuenta con infraestructura de comunicaciones y transportes, no
tiene las maquinarias necesarias como limpiadoras de botellas y trabajadores que vigilen
ésta limpieza, cosas que en el extranjero ya no existen, como tampoco existen los
supervisores de calidad durante todo el proceso, abriendo asi la brecha de uso entre el

PET y el vidrio como materiales estratégicos en la industria embotelladora.

Con la entrada del Tratado de Libre Comercio de América del Norte, la industria
vidriera compite a nivel mundial, y al no adaptarse a estos cambios deja de ser el
material que por su transparencia y limpieza era utilizado por excelencia para los

envases de refresco, asi que poco a poco, se fue desplazando del mercado utilizdndose

'® Maquinas de inyeccion, etiquetas, tapas y soplado.
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solamente envases de vidrio para bebidas especificas como el vino, algunas aguas

purificadas, y en general, estdn destinados a la perfumeria.

Otro material utilizado con frecuencia en la industria embotelladora es el plastico,
considerado como aquel material que puede ser moldeado mediante la compresion y

conservacién de forma elegida permanente (proceso de polimerizacion) .

La velocidad con la que se producen los materiales y se desarrollan innovaciones en el
tema de plasticos es de cada 3 o 5 afios (IMPI, 1997). En la actualidad, muchos de los
plésticos utilizados tienen como materia prima principal el petrdleo, otra fuente, es el
carbon con cal para dar existencia a: el acetileno, etileno y vinilo, los monémeros de los
que se puede obtener el polietileno y el PVC, teniendo innovacién en materiales

utilizados para su obtencion y el tipo de energia usada en el proceso de transformacion.

Los plasticos como el PET empezaron a tener presencia en el mercado a partir de los
afios sesenta y en 1977 en bebidas que requerian de llenado en altas temperaturas
(Conde, 2007). Al dejarse de utilizar al vidrio como envase preferencial, el plastico
como empaque de los liquidos resalt6 las mismas caracteristicas buscadas en el vidrio,
pero se agregaron las siguientes: facil apertura, una descripcion del contenido mas
apegada a la realidad (transparencia en estado natural), buena calidad, menor precio,
mayor brillantez, resistencia al paso de agentes ajenos al interior del envase, intensidad

en los colores de las bebidas contenidas, reciclado y mejor traslado al mercado.

Actualmente los envases de plastico elegidos como envases de refrescos son decisiones
que el productor de dichas bebidas hace en funcion de las caracteristicas que el
consumidor aprecia mas como la calidad, los colores y la limpieza del contenido, pero
también influyen externalidades como los accidentes por la poca facilidad de
transporte, cambios constantes en presentaciones y tamafios, al igual que la variedad en

los procesos de produccion de las botellas.

Para la industria embotelladora, el pléstico ha sido uno de los materiales mas importantes

unido a la corcholata y posteriormente a la taparrosca por dar a los liquidos carbonatados

7" Algunos productos obtenidos de los polimeros son: bolsas cubetas, muebles, partes de

electrodomésticos, etc.
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una mayor vida de uso, ya que antes el periodo corto de duracion de los liquidos dentro de
las botellas de vidrio no permitia trayectos largos para su distribucion, por lo cual, cada
region tenia su propia empresa dedicada a la elaboracion de refresco y su embotellado.
Gracias a la corcholata, la taparrosca, y posteriormente, la botella de plastico (en orden de
aparicion) sirvieron para ampliar el mercado, incrementaron el poder de las empresas, las
presentaciones de los mismos envases (que sirven en el presente como estrategia de

competencia).

ii. Desplazamiento del vidrio por el PET

El desplazamiento se puede explicar por las siguientes razones:

1. Flexibilidad y ligereza en el PET en comparacion del vidrio.

2. Amplia gama de colores y materiales de acuerdo a los métodos de fabricacion
utilizados en las embotelladoras, asi como el uso especifico de cada uno de los
envases.

3. Facilidad de impresion, de acuerdo a la historia desarrollada en los primeros
apartados las etiquetas fueron esenciales en la industria refresquera, por lo que, tener
facilidad de impresion y decoracion reducen los costos de fabricacion de etiquetas y
decoracion, la reduccion de importacion de tecnologia utilizada para hacer esta
actividad de impresion y decoracion con el conocimiento adquirido por la compra de
maquinaria e insumos importados o encontrados en el pais.

4. Reciclabilidad.

Este ultimo punto es esencial para la consideracion en México de la utilizacion del PET
como envase. En general, cada una de las empresas que se dedican a la elaboracion de
envases de plastico tienen como actividad secundaria y de responsabilidad social, la
recoleccion de botellas plasticas alrededor de la comunidad en la cual se establezca la
planta embotelladora, al mismo tiempo que estas actividades se extienden a puntos de
venta y en algunos casos a universidades, centros comerciales, etc. Con el vidrio, esta
actividad de reciclaje es escasa o poco frecuente, razéon por la cual es necesario
importar los insumos necesarios para su produccién en cantidades constantes o
crecientes, mientras que en el plastico al poderse fundir de nuevo con calor se obtienen
de ¢l nuevas botellas, sin que signifique necesariamente incurrir en altos costos por la

obtencidn de materiales.

42



iii. Empresas productoras de PET

Para 1996 el IMPI'® consideraba entre las productoras de envases de PET a 6 empresas

que destacaban por su tamafio e importancia, como:

Celanese Mexicana, S. A. Productora de poliéster para envase desde 1987, con una
capacidad instalada de 110,000 toneladas. La ubicacion de sus plantas esta en
Querétaro y Jalisco.

Eastman Chemical Mexicana, S. A. de C. V. Inici6 sus operaciones en México en
1996 con una capacidad proyectada para 1997 de 120, 000 toneladas al afio. Su
ubicacion estaba en Veracruz, produciendo envases de PET.

Kimex, S. A. de C. V. Ubicacién en el Estado de México y dedicada a la fabricacion
de preformas y soplado de botellas.

Acrilia, S. A. Perteneciente al Grupo Crisol (de giro textil). Era productora de resina
de PET amorfo. La ubicacion de sus plantas estaba en Veracruz.

Westman, Chemical, S. A. Se dedicaba exclusivamente a la cristalizacion de PET
amorfo y operaba desde 1995.

Shell”

En 2007, el IMPI informa las siguientes modificaciones:

Eastman Chemical retiene su nombre, después en 1996 cambia su nombre a
Eastapack, para 1997 a Voridian y en 2007 retomar su nombre de Eastman
Chemical.

Mossi y Ghisolfi de México M & G, que se dedica a aplicaciones de envases y
empaques para alimentos compra en el 2000 a Shell Chemical Companies.
INVISTA (Arteva Specialties, S. De R. L. de C. V.), tiene su origen en Celanese
Mexicana, que en 1998 fue vendida a KoSa de Koch Industries y Grupo Xtra.
Posteriormente en 2004 Koch Industries adquiere INVISTA y opera en México bajo
el nombre de Arteva Specialties.

Grupo Kimex, S. A. de C. V. permanece como grupo de importancia en México en

la produccion de PET.

'8 El Instituto Mexicano del Plastico Industrial (IMPI) sollo considera a 6 empresas importante por su
desempefio e importancia en el mercado pero pueden existir otras de menor importancia.
' E1 IMPI no cuenta en 1997 con informacién impresa de la empresa Shell.
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iv. La maquinaria para la Industria Embotelladora

En la introducciéon del envase en el area de fabricacion de alimentos y bebidas en el
norte del pais, Nissei y Akoi son los principales proveedores de maquinaria; su origen
es japonés y esta maquinaria se destina a la elaboracion de botellas. Bajo la licencia de
Nissei, FAMA es la firma que produce maquinaria en Monterrey para la etapa de
inyeccion en el soplo biorientado, éstas maquinarias fueron vendidas a Regioplas (parte

de Vitro) y aparecieron las primeras botellas de PET.

e Akoi entra en el norte del pais a través de la empresa Grupo Alen que se dedicaba a
la produccion de liquidos para la limpieza y a la produccion de sus propios envases
con la presencia de la empresa japonesa. Esta fue la orientacién que siguieron los
productores de liquidos con embotellamiento en PET fabricando sus propios envases

adquiriendo equipos de Akoi.

e Husky y Sidel entran a México con materiales y sistemas de envasado al formarse
Grupo GEMEX bajo la licencia de Pepsi Co. Ahora en 2002 este grupo fue vendido
a Pepsi Bottling Group.

e Por parte de Coca - Cola, en particular, FEMSA y ARCA cubren claramente las
areas territoriales en las cuales se encuentra Pepsi Co. Asi que su proveedor es
Alpa de origen austriaco, la firma vende a Coca - Cola y sus subsidiarias
preformas™ y apoya la construccion de preformas en México del productor

Innopack®'.

Hoy se sabe que en México existen alrededor de 100 empresas transformadoras de PET,
de las cuales sobresalen, por su tamafio: Amcor, Cajaplax, Owens, Polivin, Fabpetsa,
Alpla, Graham, PET de Occidente, Ediplast, ademas de las embotelladoras integradas
de los grupos antes mencionados,” aumentando asi el uso del PET y las relaciones a
través de contratos entre embotelladoras y empresas productoras o transformadoras del

material.

2 Soplado de Preformas: La preforma no es creada dentro de la empresa, es adquirida por fabricantes yel
costo de la maquinaria para el soplado es inferior al de otros métodos para el formacion de envases PET
(IMPIL, 1997).

! Origen mexicano (Tijuana)

2 Loc. cit.
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En el mercado de maquinarias (distintas a las maquinas de llenado, paletizadoras y
empacadoras) para la industria del embotellado, los proveedores en su mayoria son
empresas particulares y extranjeras, por lo que debe considerarse el comportamiento
econdmico de México y la economia internacional como factores importantes de riesgo
para la compra de maquinaria que permite el abastecimiento de botellas, segiin el ritmo

de produccion de la industria refresquera y la demanda nacional.

Los proveedores de maquinaria para la elaboracion de botellas en los inicios de la
actividad embotelladora en el pais sirvieron como difusores de la tecnologia que se
desarrollaba en el extranjero, durante el periodo de sustitucion de importaciones, los
proveedores dejaron de ser empresas japonesas o austriacas para ser mexicanos los que
cubrieran las necesidades de maquinarias y refacciones para el buen funcionamiento de
las mismas, sin embargo, al terminarse el periodo de sustituciéon de importaciones no
fueron lo necesariamente innovadores y se centraron solo en refacciones
intercambiables para las maquinarias extranjeras utilizadas en las embotelladoras. El
servicio dependia de las transformadoras y productoras de PET, esto para estar en las

condiciones necesarias para el correcto abastecimiento de botellas (PET) en el mercado.

3. Estructura de Mercado

En la estructura de mercado se consideran aspectos dindmicos y estaticos como: los
vendedores y compradores existentes, las barreras de ingreso, la diferenciacion del
producto, la estructura de los costos, las lineas de productos y la integracion vertical. A
continuacion desarrollo brevemente la conducta y posicion de los grupos
embotelladores mas importantes para The Coca - Cola Company, que se localizan
dentro de la ANPRAC, resaltando unicamente la parte de conducta por parte de algunos
de las participantes dentro del mercado, con la informacion disponible en los sitios web

correspondientes.

i. Principales competidores dentro del territorio mexicano

Tomando en cuenta informacion correspondiente a la ANPRAC, las empresas
competidoras son las siguientes; del grupo de embotelladoras que trabajan para The
Coca Cola Company y no rivales de ARCA: Fomento Econdémico Mexicano,

Corporativo Grupo Tampico, Grupo Continental, Grupo Fomento Querétaro, Bebidas
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Peninsulares, Bebidas Refrescantes de Nogales, Coordinacion Industrial Mexicana,
Coordinacion del Fuerte, Corporacion Rica, Embotelladora Colima, Grupo Empresarial
Alicia, Grupo Yoli; del grupo de embotelladores de origen mexicano que estan bajo
niveles de calidad y ordenes de trabajo de Pepsi — Cola: Grupo Embotelladoras Unidas,
Bebidas Purificadas, Grupo embotellador del sureste y PBG de México; hay
embotelladores independientes como Consorcio AGA, Balneario y Manantiales de
Lourdes, El Polo Norte, Embotelladora de Puebla, Embotelladora EI Jarocho,
Embotelladora Fersan, Embotellados Pasteurizados, Envasadora Gugar, Grupo
Embotellador Barrilitos, Grupo Garcia, Grupo Quan y Manantiales de Tehuacén; y
como empresa internacional se tiene a Cadbury Schwennes Bebidas de México (Grupo

Peiiafiel).

Desarrollaré a continuacion las caracteristicas, las relaciones y ubicacion territorial de

los embotelladores pertenecientes al grupo de The Coca Cola Company.

Coca Cola
o Fomento Economico Mexicano, S. A. de C.V. (Coca Cola FEMSA)

La empresa es fundada en 1880 en el Estado de Nuevo Ledn y estd integrada por tres
unidades de negocio: FEMSA Cerveza, Coca - Cola FEMSA y FEMSA Comercio™ vy,
declara en parte de su historia tener (en 2003) "objetivos de optimizar la rentabilidad y
crecimiento a largo plazo y mejorar su situacion competitiva". Teniendo dentro de la
misma empresa una Division de Negocios Estratégicos donde se encuentran otras
unidades de operacion como: FEMSA Empaques® con Fabricas Monterrey (Famosa) y
FEMSA — Logistica que tendran relacion con otros grupos embotelladores de TCCC,
creando asi la conexion entre los mismos. Las relaciones pueden ser de proveedor con
embotellador, siendo FEMSA el proveedor. Como un ejemplo de este tipo, se encuentra
la relacion de FEMSA empaques y ARCA como embotelladora, las relaciones son
orientadas por TCCC al asignar listas de proveedores permitidos, debido a la

importancia de algunos embotelladores en México y el extranjero.

 Todas las unidades que componen a FEMSA anteriormente sefialadas tienen (lo que la empresa sefiala
dentro de su sitio oficial en la parte denominada FEMSA, S.A. de C.V.) un soporte en el area de servicios
denominada Insumos estratégicos, Procesos de Negocios y Tecnologia de la Informacion.

* FEMSA Empaques produce para satisfacer las operaciones internas de FEMSA: latas de bebidas,
botellas de vidrio, tapas (hermetapas), etiquetas, y refrigeradores comerciales.
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La empresa sefiala en la misma fuentezs, cuando habla de "la compaiia", ser el
embotellador mas grande de bebidas de marca registrada Coca — Cola dentro de
Latinoamérica, con ventas en este territorio del 40% en 2003. Teniendo presencia en
Centroamérica: en la Cd. de Guatemala, Costa Rica, Colombia, Venezuela, Brasil (en
algunas ciudades) y Argentina. En el caso del mexicano sus operaciones se concentran

principalmente en el centro y sureste de México.

Con respecto a su capital social, antes de agrandar su territorio de accion a través de la
adquisicion de otras empresas embotelladoras,*® contaba con 45.7% del capital de Coca
— Cola FEMSA. Con la venta en septiembre de 1993 de acciones serie L, tenian el 19%
en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) y FEMSA tenia el 51% del capital social de la

empresa.

Las continuas adquisiciones que se dieron por parte de Coca — Cola FEMSA en
Argentina (con la adquisicion de San Isidro Refrescos, S. A. de C. V.) y operaciones en
ese mismo pais, FEMSA, S. A. de C. V. adquiere el 100% de Coca — Cola FEMSA de
Buenos Aires, siendo esta ultima subsidiaria de TCCC. Mientras que en México,
expandié sus operaciones con la compra del 100% del capital social de la
Embotelladora de Soconusco, haciendo lo mismo con la embotelladora®’ de Tapachula,

Chiapas, para cubrir en su totalidad con sus servicios a todo el estado chiapaneco.

Con la ultima adquisicion (en 2003) que se maneja en la informacion actual disponible
por parte de la empresa, Panamco, el embotellador de refrescos mas importante de
Latinoamérica y adquirido al 100% por FEMSA, S. A. de C. V., significo para la
empresa producir y distribuir dentro de los territorios Centroamericanos productos de la

marca Coca — Cola.

Una vez realizada la adquisicion de Panamco, el capital accionario quedo de la siguiente
manera: 45.7% para FEMSA y TCCC era dueiia del 39.6% de capital accionario, segiin

cifras manejadas en octubre de 2007.

> Sitio web oficial de FEMSA

*® FEMSA no especifica cuales fueron las adquisiciones correspondientes a ese periodo, pero menciona la
accion de adquisicion.

" Dentro de la seccion que FEMSA denomina
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El portafolio de productos de la marca Coca — Cola y las continuas renovaciones en su
publicidad tienen ventajas que podrian ser usadas como barrera a la entrada para otros
competidores potenciales. Estas medidas son resultado de su relacion directa con TCCC

en el area de comercializacion y distribucion.

e Corporativo Grupo Tampico (Grupo T, ampico)28
Es uno de los importantes embotelladores considerados por TCCC y agrupado por la

ANPRAC como el que tiene giros dentro del grupo ajenos a la produccion de bebidas.

Los giros que maneja Grupo Tampico en su sitio oficial son los siguientes: Bebidas
donde se encuentran grupos como: La pureza, Embotelladoras Coca — Cola y Pena
Pura; Plasticos encontrdndose como empresa unica a Pléasticos Panamericanos;

Automotriz; Turismo y Servicios.

Grupo Tampico se considera una empresa 100% mexicana y tiene a su cargo el
abastecimiento de la region Noreste de México no s6lo de bebidas sino de los demas

productos que maneja ajenos a los primeros.

En lo que respecta a la parte de bebidas, explicaré a continuacidon las operaciones que

tienen las empresas y su vinculacion con The Coca - Cola Company (TCCC).

a. Embotelladoras Coca - Cola®
Las embotelladoras con las que cuenta Grupo Tampico dentro de la organizacién en
cuanto a bebidas, y especificamente en el renglon de Embotelladoras Coca — Cola,
maneja seis embotelladoras ubicadas en Tamaulipas, Veracruz y San Luis Potosi
encargadas de producir y distribuir productos bajo la marca de Coca - Cola, Pefia Pura

y Factor.

Las embotelladoras son:

SInformacion que se obtiene a través de: www.grupotampico.com.mx
¥ Sitio web que se consult6 para la informacién: http://www.grupotampico.com/puente.htm
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-Embotelladora Victoria -Embotelladora Tuxpam -Embotelladora  Poza
- Embotelladora Valles -Embotelladora Rica

- Embotelladora Mante Tampico

b. Peiia Pura®
Pefia Pura es una empresa del Grupo Tampico que distribuye y comercializa agua

embotellada desde 1990.

¢. LaPureza’'
Grupo Tampico maneja a La Pureza como un proyecto destinado a la construccion de
una planta productora de bebidas de la marca Coca — Cola, en la cual se tendra
tecnologia de ultima generacion (segun lo maneja el Grupo Tampico en la pagina
destinada a la presentacion del proyecto). Los procesos que cubrira la planta seran desde
la recepcion del edulcorante hasta la entrega de bebidas refrescantes de sabor, agua y

jugos.

Algunos servicios primarios que tendrd La Pureza seran: el almacenamiento de agua que
abastecera la demanda de este elemento en las operaciones de embotellado; lavado de
envases y equipo de transporte; la generacion de vapor; la refrigeracion (ya que los
productos como lo son los refrescos con embotellados a - 10 °C), y el suministro de

energia eléctrica a través de subestaciones eléctricas.

Siguiendo el esquema de presentacion de La Pureza, los procesos claves que en esta
planta se desarrollaran son los tratamientos de agua para el embotellado de refrescos,
aguas y jugos, asi como también, para el lavado de envases; la clarificacion de azicar
estandar (con equipo suizo) para la obtencion de azuicar liquida y; la elaboracion de
jarabes de 30 diferentes sabores, lo que permitird embotellar hasta 120 diferentes

presentaciones (Grupo Tampico, 2008).

Grupo Tampico senala que La Pureza tendra ademas equipos de embotellado para agua

purificada, refrescos carbonatados retornables, equipos para vidrio, equipos para

30 La informacion de Pefia Pura fue obtenida de: www.ppura.com/ppura2.swf?el=
3! El sitio web que se consulto para La Pureza dentro de Grupo Tampico es: Www.pureza.com.mx
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plastico, mientras que, para refrescos no retornables tendrd dos lineas de equipos que
llenaran diferentes presentaciones de botellas, teniendo el mismo comportamiento en los

jugos no carbonatados. Esta planta también manejara equipos para el manejo de carton.

Lo anterior sefiala la importancia que tiene para los grupos de TCCC controlar los
procesos de elaboracion de aztcar y el manejo del PET en la produccion de refrescos y

el control absoluto en los procesos de distribucion.

e Grupo Continental®
El grupo embotellador destaca como objetivo, lo siguiente: "Somos una empresa total
de bebidas dedicada a la elaboracion, distribucion y venta de productos de marca de The

Coca Cola Company".

Segtin Grupo Continental, se coloca entre los 10 principales embotelladores de Coca —
Cola en todo el mundo. La distribucion exclusiva la tiene en los estados de

Aguascalientes, Coahuila, Colima, Durango, Jalisco, San Luis Potosi y Zacatecas.

En la historia que maneja el embotellador, éste inicia sus operaciones (y no bajo la
denominacion de Grupo Continental en 1964), con 4 embotelladoras y dos empresas de
servicios. Los territorios con los que contaba eran Torreon, Coahuila; Durango, San
Luis Potosi y Aguascalientes, con el tiempo (1969 a 2001 aproximadamente) fueron
entrando en operacion embotelladoras del grupo en: Fresnillo, Zacatecas; Rio Verde,
San Luis Potosi y Jalisco. Mientras que por adquisicion se entrd en mercados de la zona
metropolitana de Guadalajara y Tecoman, Coahuila (esta ultima ya con la denominacion
de Grupo Continental). Teniendo nuevas actividades en 1971 cuando se inicia la
produccion de productos de plastico en San Luis Potosi con la empresa Productos

Industriales Potosi, S. A. de C. V.

El grupo de embotelladoras se constituye bajo la denominacion de Grupo Continental
en 1979, que con la informacion leida en el sitio de la empresa, puede sefalarse mas
claramente los vinculos con TCCC, cuando para 1982 queda establecida la planta

productora de concentrados en San Luis Potosi bajo el nombre de Concentrados

2 .y . .
32 Informacién disponible en www.contal.com/
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Industriales, S. A. de C. V. y en 1985 el grupo recibe de TCCC la distinciéon de
miembro selecto del Club del Billon de Cajas Unidad de Coca — Cola Vendidas.

Para 1989 Grupo Continental destaca la incorporacién de Coca — Cola como accionista
del negocio y para los anos 1993 y 1996 senala la extension accionaria de TCCC que

inici6 con 17% hasta llegar a niveles de 20% del total del capital social.

Dentro de su historia como grupo se pueden encontrarse actividades adicionales (entre
1988 y 2007) a los procesos principales de elaboracion, distribucion y venta de los
productos de la marca Coca — Cola como: su incorporacion a la Division de Ingenios
Azucareros en 1988 con la adquisicion de los Ingenios Tres Valles y Adolfo Lopez
Mateos; la construccion de la refineria de azucar en 1996 en el ingenio Adolfo Lopez
Mateos; para 2005, la necesidad de tener conocimientos sobre la tendencia de los
consumidores en el mercado refresquero se constituyd la empresa Servicios de Bebidas
Refrescantes, S. A. de C. V. con la participacion de todos los embotelladores y TCCC;
finalmente en 2007 incursiona en los jugos con la participacion de estas embotelladoras
en Jugos del Valle impulsada por TCCC. Destacando asi, la flexibilidad con la que
cuentan la mayoria de los grupos embotelladores mexicanos pertenecientes al

corporativo refresquero.

Por ultimo, en la parte que el grupo llama descripcion del negocio senala que "En el
proceso de elaboracion de los productos, las plantas embotelladoras del grupo emplean
aztcar refinada 100% mexicana, proveniente de la empresa Promotora Industrial
Azucarera S. A. de C. V. Grupo Continental tiene el 49% de participacion accionaria de
esta empresa, junto con otros socios embotelladores de TCCC, que consumen

anualmente mas de 420,000 toneladas de edulcorante".

e  Grupo Fomento Querétaro™
Se autodenomina como Industria Embotelladora de Querétaro, S.A. de C.V., fue una de
las primeras empresas que se establecié dentro de la Republica Mexicana para producir

refresco en lata. A este proyecto se unieron las embotelladoras:

33 www.contal.com/. en la parte denominada Descripcion de la Empresa.

3* La informacion obtenida de la empresa fue a través de www.ieqsa.com.mx
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a. Grupo Azteca. Donde se encuentran los mercados de Ledn, Irapuato,
Zamora, Apatzingan, Lazaro Cardenas y Celaya.
b. Grupo Impulsa. Abarca los mercados de Puebla, Veracruz, Jalapa y
Apizaco
c¢. Grupo Visa. Se encuentran al Distrito Federal, Estado de M¢éxico,
Minatitlan, Villahermosa, San Cristobal de las Casas, Oaxaca y Tuxtla
Gutiérrez (actualmente grupo FEMSA).
d. Grupo Cimsa. Pachuca, Cuautla, Cuernavaca, Toluca y Altamirano.
e. Grupo Fomento Queretano. Querétaro y San Juan del Rio
Esta es una embotelladora franquicia de Coca — Cola donde las empresas mexicanas
pertenecientes al grupo tienen participacion en capital, pero no tiene actividades de
embotelladora, por este hecho no hay exclusividad territorial y puede dar servicio a la
mayoria a las empresas embotelladoras de Coca — Cola entre las que se encuentran

(IEQSA, 2006):

o Embotelladoras Arca o Fomento Queretano

o Corporacién de los Angeles o Embotelladora Colima

o Grupo Continental o Embotelladora el Nayar

o Coca— Cola FEMSA o Corporacioén del Fuerte

o Grupo Tampico o Organizacion Rica

o Yoli o Bebidas Refrescantes de Nogales

o Bepensa Bebidas

e Grupo Alicia®
Al igual que Grupo Tampico, Grupo Alicia tiene en su constitucion divisiones que son
distintas en productos y servicios como: bebidas; bienes raices (desarrollo habitacional);
division automotriz (concesionarias de Volkswagen y Chrysler); sector agropecuario
(industria avicola); turismo; artes graficas (actividades de impresion y papeleria);
espectaculos; cultura y bienestar social (actividades comunitarias como: centros

deportivos y plaza de toros) y coinversiones.

Dentro de la divisiéon de bebidas, se dedican a realizar actividades de embotellar y

distribuir refrescos y agua purificada, teniendo entre sus productores a:

% La informacion obtenida de la empresa fue a través de www.alica.com.mx
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a. Embotelladoras del Nayar, S. A.de C. V.

En 1972, segin lo sefiala la empresa en la parte dedicada a su historia, con la operacion
de la Embotelladora del Nayar, S. A. de C. V., se tuvieron relaciones de negocios con
TCCC por medio de la Franquicia y Grupo Alicia en los territorios de Nayarit y Puerto
Vallarta.

b. Fletes Alicia

Las distribuidoras se integran en 1980 para comercializar los productos de TCCC en
puntos al interior de Nayarit y Puerto Vallarta, para satisfacer la demanda de vendedores
y consumidores. Para 1992 se constituye como tal la empresa Fletes Alica, encargada de
transportar los productos de la marca Coca — Cola hacia los diferentes puntos de

distribucidn.

c. Centros de Distribucion®®

Pepsi Cola

e  Grupo Embotelladoras Unidas®’
Pepsi entra en Mexicali, Baja California Norte, y es considerado su primer mercado
mexicano en 1938. Para 1943 se establece legalmente bajo el nombre de Pepsi - Cola
Mexicana Syrup Company, siendo abastecido el mercado con concentrados de Nueva

York.

El objetivo manejado en ese periodo fue el de ser una franquicia de los productos de
marca Pepsi — Cola, llevando a cabo actividades de distribucion y venta de refrescos.
Por lo que las primeras plantas que se abrieron fueron: Mexicali en 1983, Monterrey en

1942, Guadalajara en 1943 y Le6n en 1945.

Respecto a los concentrados para la elaboracion de refrescos, en 1947 Pepsi — Cola
instald plantas de concentrado de la marca en La Victoria, la cadena Padilla y Grupo

Trieme, S. A. de C. V.

3% No hay informacion disponible de esta area en el grupo embotellador.
37 Informacion consultada en www.geusa.com.mx
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Para 1987 Trieme, S. A. de C. V., se transform6 en Grupo Embotelladoras Unidas, S. A.
de C. V., teniendo los territorios de Jalisco, Michoacan y Guanajuato para la
distribucion exclusiva de sus productos, y para 1994 se incluyen los estados de Nayarit

y Colima

En 2006 como ultimo evento importante se dio la adquisicion del Grupo Embotellador
GESSA por parte de Grupo Embotelladoras Unidas (GEUSA) teniendo asi operacion

en 14 estados de la Republica Mexicana incluyendo Chiapas.

Productores Independientes

e Consorcio AGA™
Constituido en 1948 por Abelardo Garcia Aspe en Guadalajara que al ser fusionado con
embotelladoras La Pureza obtiene el nombre de Embotelladora AGA de Michoacan.
Para 1960 la embotelladora incursiona en el mercado de agua purificada y refrescos,

adquiriendo presencia en Nayarit, San Luis Potosi y Morelia.

En la década de los setenta el consorcio fundé Embotelladora AGA del Valle de
Meéxico, se construye AGA Aguascalientes y, para los ochenta se consolida en mercados

de Veracruz, Tampico e Irapuato.

Dentro de consorcio AGA se encuentra el uso de las siguientes marcas: Sidral AGA (de
manzana y Light), Squirt (con jugo de limén, Rusa y Light), Skarch, Red Cola, Jarritos,
Pureza AGA, Polykon envases, Azucarera de los Mochis. Manejando como portafolio
de productos: refrescos sabor cola y de sabor (bajo las marcas de AGA, Squirt) y agua

purificada Skarch.

La cobertura de fabricacion y distribucion de refrescos y agua del Consorcio es la

siguiente:

Refrescos: San Luis Potosi, Aguascalientes, Querétaro, Michoacan, Zacatecas, D. F.,
Edo. de México, Morelos, Hidalgo, Puebla, Jalisco, Guanajuato, Colima, Nayarit,
Sinaloa, Tamaulipas, Veracruz y Estados Unidos (Los Angeles, Houston y Chicago).

Agua Purificada: Toda la Republica Mexicana.

38 Datos recabados en www.consorcioaga.com
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e Embotelladora Fersan®

La empresa Refrescos Naturales Puebla, S. A. se funda en 1971 teniendo como tarea

distribuir productos Mundet en los estados de Tlaxcala y Puebla.

En 1969 por el crecimiento que la empresa desarrollo obtuvo como resultado un
incremento de rutas, transportes, con una plantilla de 52 trabajadores. Manteniendo su
comportamiento durante tres afios, la franquicia que surtia los productos Mundet en
Tehuacan abandoné el mercado y la franquita paso a manos de Embotelladora Fersan,

permaneciendo hasta la actualidad.

Dentro de sus productos se encuentran: agua embotellada, Fersan Cola, Mundet (sidral),

Refrescos Fersan, Zitrus (jugo), Jufer (naranjada) y Klaro (bebidas dietéticas).

Embotelladoras Fersan tiene presencia en: Zacatecas, San Luis Potosi, Tabasco,
Chiapas, Yucatan, Quintana Roo, Campeche, Veracruz, Tlaxcala, Oaxaca, Guatemala,
Guerrero, Morelos, Tamaulipas, Querétaro, Guanajuato, Michoacén, Edo. de México y

D.F.

e Grupo Peﬁaﬁef 0
El Grupo se desarrolla en Tehuacéan, Puebla en 1928, bajo el nombre de Manantiales de
Tehuacan, S. A., teniendo como objetivo embotellar y distribuir agua mineral den el
pais. En 1980 después de varios cambios de denominacion de la empresa, es adquirida
por Valores Industriales, S. A., que reorganiza y readapta sus sistemas de trabajo. Afios
después, en 1992 el grupo britanico Cadbury Schweppes, identifica su valor y la
adquiere. Con este proceso ‘“Manantiales Penafiel, S. A. adopta el nombre de Cadbury

Schweppes Bebidas México.

El crecimiento del Grupo se hizo a través de inversion de activos fijos, adquisiciones y
asociaciones con otras empresas. Algunas de las adquisiciones fueron: Squirt (1993),
Vernor’s (1995), Cristal Light (1995), Orange Crush (1995), Dr. Pepper (1995) y 7 Up
(1995).

39 Informacion obtenida de www.fersan.com.mx
4 ~
% Datos consultados en: www.grupopefiafiel.com
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Para mayo del 2008, Cadbury Schweppes anuncia su separacion del negocio de las
bebidas y la confiteria. Con éste hecho, la compafiia toma el nombre de Dr. Pepper
Snapple Group. En México, el negocio adopta el nombre de su marca lider y se

denomina Grupo Penafiel.

Con la informacion recabada, se puede resaltar que dentro de la estructura de mercado
en que se desarrolla la industria embotelladora mexicana hay dos factores que aparecen

constantemente y son:

a) La exclusividad territorial para producir, embotellar, comercializar y distribuir
bebidas refrescantes de las embotelladoras mexicanas alrededor de las marcas
existentes, principalmente bajo la forma de franquicia. Se puede observar en el
siguiente mapa el comportamiento que presentan los embotelladoras de la marca

TCCC:

Fuente: Elaboracion propia con datos de embotelladores en sus sitios web.
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FEMSA
Monterrey; D.F.; Tapachula, Chiapas

Grupo Tampico

Tuxpam; Tampico; Poza Rica, Mante

Grupo Continental

Torredn; Durango; Aguascalientes; Fresnillo; Jalisco; Zacatecas, Ameca, Jalisco; Tecoman, Coahuila; Colima

Grupo Fomento Querétaro
Leon, Irapuato, Apatzingan, Lazaro Cardenas; Celaya; Puebla; Veracruz; Jalapa; Apizaco; D.F; Edomex; Minatitlan, Oaxaca;

Cuernavaca; Pachuca

Grupo Alicia
Nayarit; Puerto Vallarta

ARCA
La Paz; Cd. Juarez; Chihuahua; Mesqui; Hermosillo; Obregon; Sabinas; Monclova; Saltillo; Matehuala; Parral; Culiacan; Mazatlan;

Mexicali; Monterrey; Piedras Negras; Nuevo Laredo; Reynosa; Matamoros

Embotelladoras Colima

Colima

Coordinacion Industrial Mexicana

Cuernavaca

En este mapa se pueden observar con mas claridad los territorios que se asignan
exclusivamente a cada una de las embotelladoras de TCCC dentro del territorio
mexicano, sin presentar problemas de competencia dentro del grupo de embotelladoras
que tienen relacion con The Coca — Cola Company, sin embargo la excepcion es la
enlatadora Fomento Queretano ya que extiende su mercado tanto en el norte como en el
sur de la Republica Mexicana dada su especializacion en la produccion de latas para

envasar refresco.

b) La integracion vertical hacia abajo o hacia arriba de los embotelladores mexicanos
impulsados por su relacion con las empresas globales (TCCC y Pepsi — Cola) se
puede ver en el diagrama aplicado a un caso especifico: Grupos embotelladores de

Coca - Cola.
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Ingenios Azucareros: Tres Valles y Adolfo '
Lopez Mateos '
Produccion de Concentrados en '
Concentrados Industriales, S.A. de C.V. !
Construccion de Refineria en el Ingenio |
Adolfo Lopez Mateos '
I
I
I
: I
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I
I
I
I
I
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I
|
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}—— Contratos para gas carbonico :
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.......... . | H I
Purificada [~ Contratos para coronas 44— :
I
lr— Contratos para taparroscas <4— '
I
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Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos en los sitios oficiales de cada uno de los grupos embotelladores.
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El diagrama representa las diferentes embotelladoras que producen distribuyen y
comercializan productos de la marca Coca — Cola y la forma en que establecen el
vinculo con TCCC. En cada una de las embotelladoras se puede ver de manera
particular (si es que se tienen varias plantas dentro del grupo embotellador) o de manera
general, como lo es en el caso de FEMSA, los procesos o sistemas con los que se cuenta

para producir los concentrados o mejorar las formas de distribucion.

La integracion vertical que llegan a tener las embotelladoras es hacia atrds con su
incursion en actividades de elaboracion de jarabe, concentrados, incursion de jugos y
refinacion de azucar (aunque en algin momento en la década de los setentas se
desarrollo por la presion que ejercid la UNPASA en la compra por parte de las
embotelladoras de aziucar morena y produccion de jarabe), o bien, hacia adelante en su
participacion en la distribucion del producto por medio de fletes, rutas, centros de
distribucion (CEDIS), etc. Dejando ver la importancia del control en actividades de la
refinacion de azucar, la produccion de jarabe y los procesos de distribucion para el
optimo funcionamiento del mercado de bebidas refrescantes y su presencia con altos

niveles de ventas.

Mientras que las restricciones verticales seran evidentes en todas las actividades
relacionadas al empaque de botellas como: la fabricacion de productos de plastico,
empaques, latas, coronas y taparroscas; creando asi relaciones bajo contratos exclusivos
entre embotelladores de la estructura de TCCC con areas especificas de algunos
embotelladores como: FEMSA Empaques, FEMSA Coca — Cola y Fomento Querétaro
(productor de latas)

59



4. Conclusiones

Dentro de los antecedentes de la industria embotelladora se observa claramente su
estrecha relacion con la industria refresquera y con los proveedores de maquinaria y
materiales (PET) a través de la obtencion de franquicias o licencias de producto,
haciendo posible el crecimiento y la permanencia de las embotelladoras por la
elaboracion de refrescos a niveles de calidad estandar. Mientras que la relacion con
proveedores de materias primas responde a una incertidumbre de abasto y no a

principios legales, especialmente en el azicar mediante integracion vertical.

La organizacion de las embotelladoras bajo las formas de franquicia o licencia de
produccion se encuentran presentes en grupos pertenecientes a grandes refresqueras
(TCCC y Pepsi) como en embotelladores independientes, en algin momento,

respondiendo a estrategias de crecimiento o de reduccion de costos.

Instrumentos como las franquicias, las adquisiciones y las licencias de produccion
modifican dentro de las embotelladoras los procesos de produccion, utilizacion de
trabajadores, presencia en el mercado, calidad del producto en diferentes etapas,
haciendo posible la integracion (o control para dar paso a una restriccion vertical) y
supervision de las etapas que componen al proceso de produccion de bebidas
refrescantes, de embotellamiento y su posterior distribucion. Mientras que las
“exclusividades de produccion y distribucion” que brindan las franquicias permiten el
crecimiento, permanencia y cambio en importancia dentro de cualquier grupo
refresquero. Lo anterior no puede ser aplicado a las empresas enlatadoras, ya que estas
estin en funcién de las necesidades de los grupos embotelladores y no de las

condiciones establecidas en exclusividades de distribucion y/o produccion.

Algunos de los rasgos -caracteristicos de la industria embotelladora que son
considerados como riesgos y que no hay que perder de vista para el estudio de las
embotelladoras son: la relacion bajo licencias de contratos de marcas, que pueden ser
confundidos con las franquicias para la distribuciéon y la comercializaciéon de los
productos, haciendo complicado su andlisis y regulacion; la productividad asociada a
cambios importantes en funcidon, por ejemplo, de las valvulas de llenado en las
maquinas utilizadas, resultado de la estrecha relacion con los proveedores de

maquinaria; los contratos establecidos en con los proveedores de materiales que colocan
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a las embotelladoras como agentes que reproducen en éstas relaciones condiciones,
compromisos y ataduras que se establecen en las relaciones entre empresas refresqueras
y embotelladoras, lo que conduce a una dependencia de los embotelladores y

proveedores de las estrategias de crecimiento que tomen las empresas refresqueras.

Ver lo anterior dentro de un caso especifico permite ofrecer caracteristicas particulares
del comportamiento de las relaciones entre empresas refresqueras, embotelladoras y
proveedores de materiales a través del uso de instrumentos como los contratos, que
estan vinculadas con los riesgos singulares de la industria embotelladora que sirven al

mismo tiempo como medida de beneficio o afectacidon en este tipo de relaciones.
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Capitulo II1. Integracion v relaciones verticales en el caso de ARCA

La organizacion de una empresa, y en general de una industria, resalta en los objetivos
de maximizacion de las ganancias. Sin embargo ocurre que dentro del mercado en el
cual las firmas desarrollan sus objetivos, la misidon y la vision de cada uno de los
participantes de la cadena de produccion que se necesitan para la elaboracion de un bien
tienen que tomar en cuenta al mercado, dado el comportamiento de los precios; a los
proveedores de materias primas y al abastecimiento adecuado de las mismas en el
mercado; la frecuencia de las operaciones; etc., y no solo la maximizacion de ganancias.
La consideracion de todos o uno de estos factores debe dar como resultado una
reorganizacion en la empresa, alianzas entre los participantes de la cadena productiva,

con los proveedores, una fusion, entre otras.

Hay que considerar que teniendo procesos globalizados y paises industrializados con
empresas desarrolladas, se otorgan a paises en desarrollo soluciones en cuanto a
problemas de crecimiento, abastecimiento de materias primas y tecnologia,
organizacion empresarial y calidad en los productos de las empresas y las industrias, y
beneficios especiales, a aquellas empresas que presentan potencial para crecer. Algunas
de las soluciones que se ofrecen son: relaciones entre empresas nacionales y extranjeras
mediante las franquicias, la subcontratacion de empresas que fabriquen algunas partes
del producto principal que conduce a la especializaciéon de una parte en la cadena
productiva y/o de comercializacion (restriccion vertical cuando las empresas mexicanas
tienen participacion en el capital de la empresa subcontratada), integracién vertical,

clanes, etc.

Sin embargo, lo que me interesa sefialar aqui es el estudio de la relacion y la
organizacion que mantiene Embotelladoras ARCA con sus proveedores y con su
empresa global que es The Coca — Cola Company (TCCC) como un ejemplo de la
industria embotelladora ligada a la industria refresquera, quedando explicadas las
formas en las cuales se inserta a la actividad embotelladora de refresco mexicana, los
beneficios y las consecuencias en sus relaciones con las diferentes partes de la cadena

para llegar al producto final.
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Los objetivos del capitulo seran:

1. Analizar el proceso de crecimiento de la empresa y las relaciones con TCCC bajo
una licencia de produccion de refrescos que funciona en forma semejante a la
franquicia.

2. Examinar la integracién vertical dividida en proceso de produccién y analizar cuales
son las relaciones que se tienen con los proveedores en aquellas partes que se
presentan restricciones verticales.

3. Determinar cuéles son los resultados que pueden sacarse de la constitucion de una
empresa que se relaciona con una empresa global bajo relaciones de licencia junto
con la restriccidon vertical que puede verse en los contratos con los proveedores, es

decir, ver la relacion ARCA — TCCC y ARCA — Proveedores.

1. Importancia de las fusiones vy las franquicias para entender el comportamiento
de la licencia en el caso de estudio

Dentro de estos procesos (fusiones o franquicias) y de una nueva organizaciéon en la

empresa hay que destacar los siguientes aspectos:

1. Las formas en las cuales se desarrolla la competencia a escala nacional y regional.
2. La dinamica y el ritmo de cambio tecnoldgico en las industrias en el dmbito

internacional.

Durante la época de los noventa y con el Tratado de Libre Comercio de América del
Norte (TLCAN) se desarrollaron en forma creciente las firmas basadas en las
exportaciones manufactureras con competencia principalmente de las empresas
estadounidenses, sin embargo, las exportaciones mexicanas han sido parte de un patron
de integracion entre empresas determinada por la especializacion en la manufactura de
bienes e impulsada por las compaiiias multinacionales y por los grandes grupos

econdmicos nacionales vinculados con el extranjero.

Dentro de la industria embotelladora se tienen vinculos con el mercado nacional por la
integracion de materias primas e infraestructura a bajos en precios, y con el mercado
internacional cuando se integra a las empresas mexicanas la tecnologia y los bienes de
capital para acceder a los niveles de calidad adecuados de los productos que se quieren

vender dentro y fuera del pais.
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En el proceso en el cual se integraron, las pequefias y medianas empresas se vieron
fuertemente afectadas debido a que su tecnologia, capital y niveles de productividad
eran menores, por lo que enfrentaban serios problemas para competir. Las fusiones'
fueron un posible remedio para seguir en el mercado tomando en cuenta el
comportamiento del sector embotellador. En estas fusiones se buscd incentivar,
asegurar, orientar, cambiar lineas de investigacion, desarrollo tecnologico, intensidad

en publicidad y control del mercado.

Otra forma de seguir en el mercado son las franquicias (de negocio, de producto —
marca registrada), el instrumento legal utilizado con mayor frecuencia para que se
relacionen las empresas globales productoras de refrescos con  la industria
embotelladora nacional®, pero al tener mas formas de relacionarse se pueden confundir

los términos de relacion y contratos (licencia y contratos de marca) con las franquicias.

Conocer algunos de los aspectos importantes que contiene una franquicia orientada a la
actividad embotelladora seran determinantes para comprender el crecimiento de la
empresa bajo la condicion de licencia y en algunos casos las trayectorias tecnoldgicas,
la organizacion de las embotelladoras y el uso de conceptos con otro tipo de relaciones

. . 3
que puedan establecerse con las empresas extranjeras. Los aspectos importantes son’:

1. El franquiciante otorga al franquiciatario el derecho de usar la marca del refresco
sujeto a condiciones y restricciones que el franquiciante disponga. Entre las que se
consideran: la delimitacion de 4rea geografica en la cual puede actuar el
franquiciatario, lo cual coloca al embotellador como productor local y abastecedor

parcial del mercado nacional.

Al tener limitaciones territoriales, cabe preguntar ;qué ocurre con las prohibiciones?,

(incluyen las exportaciones al extranjero? Las exportaciones eran consideradas

' Si se clasifica a las fusiones estas pueden ser divididas en horizontales y verticales. Las fusiones
verticales se refieren a empresas que participan activamente en alguna parte de la cadena productiva,
mientras que las fusiones horizontales el resultado que se persigue es la disminucion de competencia en el
mercado y un aumento en el precio, pues se realizan las fusiones con empresas que elaboran bienes
complementarios (Dominguez, 2005, 335-349).

% Hay que tener en cuenta que otro tipo de relacién se da cuando se establecen contratos de uso de marca,
licencias para producir refrescos, subcontratacion, etc.

3 Fueron tomados los mismos aspectos de franquicia utilizados por Aboites (1992).
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importantes, pues en los noventa las exportaciones manufactureras eran promovidas con
fervor para el crecimiento del pais. Durante los estudios de ese mismo periodo se tenian
en observacion los aspectos con los cuales podia rechazarse el registro de las franquicias
segun lo sefiala Gonzalez Calvillo®: la limitacién o prohibicién como accién por parte
del franquiciatario en la adquisicion de una franquicia de las exportaciones era un

elemento necesario para la franquicia fuera rechazada por el gobierno mexicano.

Las franquicias en la actualidad pueden no estar sujetas a esta limitante cambiando la
relacion de la franquicia y el lugar que ocupa dentro de la empresa matriz y de la
organizacion misma que le dé posibilidades a la franquicia de crecer o mejorar las
capacidades de la empresa, su posicion en el mercado el mercado extranjero y el acceso

a la tecnologia de nivel internacional.

2. El franquiciador esta obligado a vender el concentrado que demande el
embotellador para la produccion de refrescos de cola de las marcas establecidas en
el contrato. Mientras que los embotelladores estaran obligados a producir las

bebidas con ciertas normas de calidad.

Hay que tener en cuenta que dentro de esta caracteristica basica de la franquicia no se
menciona que se establezcan proveedores nacionales o extranjeros por parte del
franquiciador como sucede en las franquicias mexicanas, se habla solo de que es ¢l
mismo quien tiene que surtir el concentrado, lo que no cambia es la dependencia
alrededor de éste para poder satisfacer los niveles de calidad del producto y no
perjudicar a la marca registrada, lo que hace que esté atado a un Unico proveedor las
compras de esta materia prima y bajo condiciones de pago que el franquiciante (o

proveedor) determine.

3. Al establecerse la relacion de franquicia las empresas embotelladoras
franquiciatarias reciben de las empresas globales la tecnologia necesaria para el

adecuado funcionamiento del negocio.

* En el estudio que realizé de las franquicias en historia, constitucion y procedimiento a seguir segun el
marco legal mexicano.
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La tecnologia otorgada en estos casos es en: produccion, publicidad y distribucion. Este
es uno de los primeros indicios de las capacidades que puede obtener la empresa
embotelladora para integrar més funciones productivas y/o distributivas que antes
tomaba del mercado, asi como la forma de adquirir del mercado: los azucares, las
técnicas e instrumentos auxiliares para la distribucion bajo la presencia de contratos con
niveles de calidad determinados por las empresas globales y la cantidad por las

franquicias mexicanas.

Hay que destacar en este punto que si bien no es obligatorio por parte de los
embotelladores adquirir las lineas de embotellado que vayan de acuerdo a los objetivos
que persigue la empresa franquiciante, la adquisicion de maquinaria y equipo es
resultado de la presion por la existencia del contrato en el cual la franquicia tiene la

obligacion de satisfacer la demanda de la zona asignada.

4. El embotellador nacional debe pagar el costo del concentrado y las regalias
estimadas en funcion de las ventas anuales totales. Esta es una negociacion entre las
propietarias de las marcas (empresas estadounidenses) y el empresario refresquero

nacional.

5. Los gastos de publicidad de la marca se distribuyen entre la empresa global y la

embotelladora nacional franquiciadora de manera equitativa (50% cada empresa).

Las empresas no estan obligadas a sujetarse solo a las campanas emprendidas por las
empresas propietarias de las marcas, pueden emprender campafias propias pero

respetando la anterior regla.

Para dar comienzo al caso que representa ARCA (Embotelladoras Arca, S. A. de C. V.)
en la industria embotelladora mexicana, no hay que perder de vista que la franquicia en
Meéxico tuvo una gran presencia en los origenes tecnologicos de las lineas de
embotellado de alta velocidad. Por lo que la alta intensidad de las actividades
productivas asociadas a los cambios institucionales dentro de la industria embotelladora
y la relacion estrecha que se tiene con los proveedores de maquinaria y materias primas
seran referencias de las que hay que partir para observar el comportamiento de las

empresas mexicanas embotelladoras y su proceso de industrializacion.
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A continuaciéon describiré las actividades que fueron realizadas para beneficio de la
empresa desde la fusion hasta la licencia para producir refrescos de la marca Coca -

Cola en el caso especifico de Embotelladoras ARCA.

2. Embotelladoras Arca, S. A. de C. V. (ARCA)®

Es importante hablar de los origenes de ARCA, ya que es resultado de fusiones de
empresas dedicadas a producir, embotellar y distribuir bebidas refrescantes propias, de

terceros y de la marca TCCC.

La integracion vertical de proceso productivos en una sola empresa se observa a partir
del 2001, en la integracion intervinieron los tres grupos mas importantes y antiguos de
Meéxico y del norte del pais, el resultado fue que se considerara a la empresa como el
segundo mejor embotellador de TCCC (después de FEMSA) y formara parte del indice
Nacional de Precios y Cotizaciones de la Bolsa Mexicana de Valores. Dicha empresa
distribuye sus productos, de marca Coca — Cola y de terceros s6lo de manera exclusiva
en la region Norte de la Republica Mexicana principalmente en los estados de
Tamaulipas, San Luis Potosi, Nuevo Leon, Coahuila, Chihuahua, Sonora, Sinaloa, Baja
California Norte y Baja California Sur. Su propdsito basico es la produccion de PET,
taparroscas, coronas para envases y cajas de pléstico abasteciendo asi sus propias
necesidades. Los objetivos que perseguian los tres grupos embotelladores por separado
permanecieron en ARCA una vez constituida como empresa: el aprovechamiento de
sinergias® (en produccién, administracion y distribucidn), incrementos de ventas,
liderazgo en los refrescos, fortalecimientos en los negocios hechos en las diferentes

partes de la cadena de produccion y mayor rentabilidad.

En la fusion participaron: Argos’, Procor® y Arma’.

> Los datos que aparecen en origen de ARCA fueron sacados de la circular Ginica emitida de 2001 por la
misma empresa para la Bolsa Mexicana de Valores.

% Se considera como sinergia a la interaccion entre organismos similares en administracion, produccién y
distribucion de las distintas plantas que componen a ARCA, de modo que en éste tipo de relaciones, por
lo menos uno de ellos crece o se desarrolla, transformando el proceso de elaboracion o distribucion
teniendo como resultados la disminucion de desechos y/o aumentos de productividad.

" Embotelladoras Argos, S. A. de C. V.

¥ Proyeccién Corporativa, S. A. de C. V.

’ Empresas El Carmen, S. A. de C. V.
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e Argos fue una empresa constituida en Ciudad Juarez, Chihuahua, donde comenzé
la produccioén, el embotellado y la comercializacion de bebidas refrescantes con la
licencia otorgada por TCCC. Con el tiempo fue expandiendo sus operaciones
(siempre) en el norte del pais con la adquisicion de mas licencias por parte de TCCC
y con el establecimiento de mdas plantas embotelladoras a través de subsidiarias.
Hacia 1937, la empresa se desarrollé en Sonora, Sinaloa y Baja California Norte.
Finalmente en 1997 adquirid territorios de Chihuahua y Casas Grandes.

e Arma entrd en la industria embotelladora en 1918 con produccion, envasado y
comercializaciéon de productos de marca propia. Para 1926 adquirié de TCCC la
franquicia de sus productos para operar en Saltillo, Coahuila y sus alrededores. Con
la franquicia la empresa desarrolla en afios posteriores operaciones en San Luis
Potosi, Sinaloa y Baja California Sur.

e Procor es la compafiia duefia de la Embotelladora Topo Chico, productora y
distribuidora de agua mineral y refrescos de sabores. En 1926 se convierte en la
primera embotelladora de Coca - Cola México en obtener una franquicia exclusiva
para embotellar y distribuir refrescos de la marca TCCC especificamente en la
region de Monterrey. En los sesenta y setenta tuvieron plantas en Reynosa,
Tamaulipas. Para 1990 esta empresa es caracterizada por su constante cambio en

tecnologia e inaugura una nueva planta en Monterrey.

Como se ve desde el desarrollo de las empresas por separado las relaciones que se
tienen con TCCC son a través de las franquicias no encontrandose diferencias hasta éste
punto entre los demas embotelladores que estan vinculados con esta empresa global,
pero al constituirse ARCA se tienen caracteristicas diferentes que hacen resaltar su
relacion con TCCC a través de un contrato embotellador para dar licencia de produccion
de refrescos bajo la marca de TCCC, donde se esperaria observar una mayor

independencia del negocio en relacion a la empresa global.

Siguiendo con la fusion, la expansion gracias a la demanda de refrescos de cola
significo6 para Procor establecer plantas en Matamoros, Tamaulipas y plantas
adicionales en Monterrey, quien cambia su denominacién a ARCA (antes de la primera
fusion con Arma). Antecediendo a este suceso se tiene a la creacion de Procor como
empresa controladora, lo que significo exportaciones de sus productos a diferentes

partes de Estados Unidos (EU).
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Al fusionarse en 2001, Procor (ahora ARCA) con Arma significo la inegracion de 14
plantas de Refrescos (y en algunas plantas para embotellar agua) y adquirir mas
maquinaria para la produccion de PET, después con la adicion de Argos a ARCA,
significod previamente que, Argos prescindiera de operaciones ajenas al negocio del
embotellado de refrescos y con la fusion contar finalmente con el control interno de los

siguientes procesos:

a. 21 Plantas Embotelladoras

b. 62 Plantas productoras de PET

c. 4 Plantas de soplado e inyeccion de envases de plastico
d. 1 Fabrica de hielo

Se tiene que hablar de los beneficios obtenidos gracias a la fusion, ya que influyen en la
constitucion de la organizacion misma de ARCA, éstos son: la exportacion de agua
mineral a los Estados Unidos, el lanzamiento de refrescos de sabores la Joya (marca
propia de Procor) y, una vez que se establece el contrato de licencia (contrato de
embotellador), la expansion de sus operaciones por la demanda creciente que representa
cubrir la zona del norte del pais con los productos de Coca — Cola. La delimitacion del
mercado exclusivo para realizar actividades distribucion y el manejo de la tecnologia
actualizada en produccion y distribucion para el abastecimiento del mercado, pueden ser
considerados como beneficios y de alguna manera factores que influyen en sus

actividades principales y su organizacion industrial.

Con lo anterior, se comienza a observar que los cambios y el crecimiento que ARCA
considera como significativos a partir del contrato embotellador (donde claramente se
observan distintas restricciones verticales), pero en sus inicios se tenian integrados
varios procesos productivos que permitian considerar que aquella vinculacion se viera

como una posibilidad de crecimiento donde el negocio (ARCA) fuera independiente.

En mi opinion, la franquicia en los grupos embotelladores que participaron en la fusion
significo la expansion del mercado de cada una de las embotelladoras abarcando en total
la zona del norte del pais. Ademas de tener la tecnologia necesaria para abastecer la

demanda de refrescos de sabor cola y adquirir plantas permitieron asegurar la
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produccion de botellas de plastico y profundizar las actividades realizadas por Procor
para el 2001:

- El abastecimiento de productos de marca la Joya

- Continuar la produccion y comercializacion de aguas minerales y purificadas

- Exportar a los EU agua mineral de la marca Topo Chico

- Participar en la fabricacion de hielo (teniendo su punto maximo en temporadas de

calor)

Entonces, en la fusion lo que se buscaba era la integracion de procesos productivos
dentro de la empresa y la union de los diferentes eslabones de la cadena productiva sin
adquirir actividades tan distintas al negocio de las embotelladoras a través de la

subcontratacion.

Una vez constituida la empresa dentro de sus objetivos se encuentra la racionalizacion
del aparato productivo, administrativo y de distribucion para obtener economias de
escala y mayores beneficios. Dividir a sus objetivos en aumentos de venta y eficiencia
(reduccion de costos y aumento de la rentabilidad), permite encontrar en el aumento de
las ventas cual es el fin de la integracion vertical dentro de la empresa, cuando ARCA

sefiala'® en tres de sus cinco puntos lo siguiente:

1. Desarrollo de estrategias de mercadeo mediante la oferta de nuevos productos y
presentaciones, crecimiento en nuevas categorias que presenten una viabilidad
econodmica atractiva, y alineacion selectiva de precios de algunas presentaciones.

2. Desarrollo de infraestructura y capacidades para ir transformando a Arca, de un
grupo embotellador de refrescos, en una empresa de bebidas.

3. Ampliacion de la red de distribucion, activando nuevos puntos de venta que
presenten oportunidades atractivas de crecimiento y reforzando a la vez las

actuales.

Y un complemento en el momento en que deciden reducir sus costos cuando sefialan en

el Informe Anual de 2002 Embotelladoras ARCA:

4. Optimizacion de la fuerza de distribucion, a través del establecimiento del sistema
de pre — venta en diversos territorios y la introduccion del sistema de pre — venta

especializada para nuevas categorias.

' En el Informe Anual presentado de acuerdo a la circular de la BMV para el afio 2001, y continuamente
se mostraron los puntos en los informes posteriores como estrategias de crecimiento.
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Organizandose de la siguiente forma:

Embotelladoras
Arca
Argos
Sub — Tenedora
I I
Cuncanlin E Chihuahua
Sub — Tenedora Embotelladora
Frontera R Parral Arrendadora Chihuahua
Embotelladora Embotelladora Renta inmueble a Chihuahua
E Pitic Nva. Obregon Distribuidora de Bebidas
Embotelladora Embotelladora Productora de Agua
E Culiacan E Mexicali Hielo del Norte

Embotelladora

Embotelladora

Productora de Hielo

Pajime Infer Arca Oeste
Embotelladora Renta inmueble Corporativo
a Obregon
PIJSA
Soga Sichisa Fabricacion de botella plastica
Embotelladora Arrendarora de autos para NR
ejecutivos
Triunfo

Fuente: ARCA (2001). Informe Anual ARCA 2001

Inmobiliaria

1

' Bermusa '

! Embotelladora —
__________________ 1

il

' Tamaulipeca '

! Embotelladora —
__________________ 1
e

1

! E Reynosa —
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1

! El Carmen i
— Embotelladora 1

____________________ 1

FoTTTTT T T T T T

! Nor Obregon !
— Embotelladora 1

____________________ 1

1 1
— R Matehuala '
1 1

Embotelladora

ittt A ottt

' Internacional ' ! E Monclova |

' Embotelladora :——: Embotelladora |

e ___q 1 Ve !

[ A

| Sello Tapa | EBCS

i Fab. coranas, cajas, | Embotelladora

| taparroscas y botellas |

| PET retornables '

il

' Arca Corporativo i Pacifico

' Corporativo ' Embotelladora

__________________ 1

moTTTmo o m T EETE T q CoTTTT I T

' P Eficaz | ! Plasticos Arma !

' Publicidad :——: Fab. Cajas y botellas PET

! | NR i

e R R :

mTTTTTmTmm q ]

' Barvi H ! !

' Arrendamiento del ' ! Corporativo Arma I

! inmueble a Empresas  —— Corporativo |

! Grupo ' | |

1 ' | |

- 1 oo !

Arca Este Arrendamientos Pacifico

Corporativo Inmobiliaria

Analizando el diagrama de la organizacion que se tenia al interior de la empresa en su

primer aflo, resalta que las continuas fusiones se dieron en un lapso corto de tiempo

respondiendo a una planeacion hecha para la concentracion de competencia el en

mercado norte del la Republica Mexicana, la interconexion entre las organizaciones de

las mismas empresas, pues no s6lo compartia actividades principales de embotellar y

comercializar refrescos propios

sino que ademas tenian una coordinacion y

comunicacion con compatibilidad en tecnologia y activos complementarios con TCCC a

través de la figura de la licencia para producir refrescos de esta marca y/o posiblemente

respondieron a una opiniéon de TCCC, ya que en su constituciéon por separado, las
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empresas se veian influenciadas abiertamente por TCCC, ya que este es un derecho que

se le extiende a TCCC en la franquicia para proteger su prestigio, marca, calidad, etc.

Entonces se encuentra una fusion de:

a. Acceso a mercados por la localizacion y cercania de las empresas agregando a
esto los contratos que cada una de las empresas por separado tenian con TCCC, lo
cual sirvio como elemento de impulso para el crecimiento de la empresa
(extension territorial y aumento de clientes con grado de exclusividad).

b. El know - how ya que algunas de las empresas se dedicaban a actividades
diversas pero no ajenas a la actividad principal como lo es el agua embotellada.

c. Los activos fijos

En 2007 y principios de 2008, seguian las fusiones dentro de la empresa donde se
definieron las actividades y obligaciones que se realizan dentro de la misma,

modificando su organizacidon, mostrandose en el siguiente organigrama:

Embotelladoras
Arca
[
I
Argos — Bebidas Productora y
Mundiales — Comercializadoras de
Bebidas Arca
Embotelladoras de la — Compaiia
Frontera Topo Chico — Industrial de Plasticos
Arma
Bebidas Envasadas del Desarrolladora
Pacifico Arca Agua Purificada Arca

Distribuidora de Jugos y

Nacional de Alimentos y

Bebidas del Norte — Helados

— Formosa /
DICO

I Servicios Corporativos
Arca

— INTEREX

Fuente: ARCA (2007). Informe Anual ARCA 2007
e A partir del 31 de enero 2008 Sello Tapa, S. A. de C. V. cambi6 su denominacién
social a Distribuidora de Jugos y Bebidas del Norte, S.A. de C. V.
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Con efectos a partir del 1 de enero de 2007, Bebidas Mundiales, S. A. de C. V.,
Embotelladora Tamaulipeca, S. A. de C. V. y Embotelladoras del Norte de
Coahuila, S. A. de C. V. se fusionaron en Bebidas Arca, S. A. de C. V.

Con efectos a partir del 1 de enero de 2007, Embotelladora de Chihuahua, S. A. de
C. V. se fusion6 en Embotelladora de la Frontera, S. A. de C. V.

Con efectos a partir del 1 de enero de 2007, Embotelladora Pitic, S. A. de C. V.,
Compaiia Embotelladora del Pacifico, S. A. de C. V., Compaiiia Embotelladora de
Baja California Sur, S. A. de C. V. y Embotelladora de Mexicali, S. A. de C. V. se
fusionaron en Compafiia Embotelladora de Culiacan, S. A. de C. V., cuya
denominacién social cambio a partir del 1 de julio de 2007 a Bebidas Envasadas del
Pacifico, S. A. de C. V.

Con efectos a partir del 1 de agosto de 2007, Purificadora y Comercializadora
SierrAzul S. A. de C. V. se fusion6 en Agua Purificada Arca, S. A. de C. V.

Con efectos a partir del 1 de noviembre de 2007, Publicidad y Servicios Arca, S. A.
de C. V. se fusionod en Publicidad Eficaz, S. A. de C. V., cuya denominacion social
cambio a Servicios Corporativos Arca, S. A. de C. V. el 19 de febrero de 2008.

Con efectos a partir del 31 de marzo de 2008, Bebidas Arca, S. A. de C. V. se
fusiond con Bebidas Mundiales, S. A. de C. V.

A partir del 1 de marzo de 2008, Arca Corporativo, S. A. de C. V. cambid su
denominacion social a Bebidas Mundiales, S. A. de C. V.

El 13 y 14 de mayo de 2008, Embotelladoras Arca adquirio el 90% de las acciones
de FRSA y de DICO, respectivamente. Desarrolladora Arca es la tenedora del 10%

restante.

El proposito de las fusiones internas fue reducir el nimero de operaciones en el &mbito

administrativo e integrar en otros departamentos procesos productivos, de publicidad y

distribucion, renunciando parcialmente a conocimientos adquiridos por la empresa. Las

empresas fusionantes adquirieron las mismas obligaciones y compromisos con los

clientes que contrataron a las empresas de aquellas empresas fusionadas, por lo que se

dio la especializacion de algunas areas como las de publicidad y servicios, mientras que

las restantes adquirieron nuevos procesos productivos como la elaboracion de jarabes

para refrescos de marca propia y la reduccion de operaciones en las embotelladoras, por

lo que se denota un interés de la empresa en reducir costos, sin que esto signifique
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integracion vertical permanente en la empresa y utilizada como estrategia de

crecimiento para su crecimiento en el mercado.

Lo que toca ahora ver es como se desarrollan las actividades integradas dentro de la
empresa gracias a la fusion y a la licencia de marca y produccion de refrescos de Coca -
Cola, la descripcion del proceso de distribucion y analizar las relaciones que se tienen

con los proveedores de materias primas.

3. Integracion vertical

En la industria embotelladora se realizan actividades de embotellamiento y distribucion
de bebidas, sin embargo, las empresas que realizan éstas actividades también elaboran al
interior de cada una de las plantas que componen a los grupos embotelladores las
diferentes etapas de la proceso productivo del refresco, pudiéndose observar procesos de

integracion vertical.

La integracion vertical dentro de embotelladoras nacionales resultado de relaciones
comerciales con las empresas globales productoras de refresco (TCCC y Grupo
PepsiCo.) se da gracias a la adecuacion de los niveles tecnologicos que se necesitan para
cubrir la demanda, la adquisiciéon de maquinaria y equipo, asi como también, de
personal capacitado y orientado a la innovaciébn en productos, integrandose
verticalmente procesos como: la elaboracion de etiquetas para las botellas utilizadas en
los refrescos, proyectos para la refinacion de azlcar en plantas, fabricacion de PET,

elaboracion de coronas, taparroscas, etc.

Explicando a fondo las estrategias que plantea ARCA en los informes publicados en la
Bolsa Mexicana de Valores puede verse cuales son los objetivos de la integracion de las
diferentes fases de la cadena productiva como la certidumbre en abastecimiento de
materias primas o una mejor colocacion de los productos debido a la interiorizacion de
los servicios de distribucion, sin embargo, por su condicion (de subcontratacion) en la
relacion ARCA — TCCC existieron fases del proceso productivo que se desintegraron
alterando el comportamiento de la licencia de produccion otorgada, y se establecieron
vinculos con proveedores de materiales estratégicos como: el PET, las taparroscas y las

coronas; que en un inicio se tuvieron dentro de la empresa pero con el tiempo y con las
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nuevas formas de vinculacion y reduccion de costos de ARCA (con los “proveedores

esenciales”) dejaron de producirse al interior de las plantas.

Para entender lo anterior es necesario desglosar las actividades orientadas a los procesos
productivos en los cuales hubo integracion en la fusion, y en algunos casos, con el
tiempo se presentaron restricciones verticales que modificaron la organizacion en los
procesos productivos y las acciones implementadas para una mejor integracion de los

procesos de produccion con los de distribucion de productos.

Como sabemos ahora, dependiendo del producto a elaborar seran distintas las relaciones
a construir tanto para abastecer el proceso productivo como para distribuir el producto
terminado oportunamente en el mercado. En el caso de una relacion para producir
refrescos de determinada marca comercial, hay muchas formas de establecer la relacion,
cambiando unicamente las responsabilidades e independencia de la empresa que la
adquiera, en el caso de la licencia es la empresa embotelladora la adquiere relaciones
limitadas con los proveedores, este es en el caso de ARCA cuando se le asigna una lista

de proveedores que pueden cubrir los pedidos con la calidad sefialada por TCCC.

Antes de exponer los rasgos principales de las relaciones que tiene ARCA con los
proveedores que tiene sefalados por TCCC hay que tener en cuenta cudles son los

objetivos que tiene la empresa embotelladora en cuestion de crecimiento individual:

Como empresa, ARCA sefiala que quiere desarrollar su estructura y sus capacidades
para ir transformando a la empresa de grupo embotellador de refrescos a una empresa
productora de bebidas y productos complementarios, como lo son las botanas. Por otra
parte, habla de eficientar la operacion en su mercado, reducir los costos y aumentar su
productividad. Estos son los intereses ligados a los procesos productivos y de

distribucidn.

De manera particular, en los procesos de elaboracion de los productos que se realizan
dentro de la empresa los objetivos sefialados por la empresa en el informe presentado a
la BMV durante los afios 2001 a 2007, resalta la organizacion de los equipos de
produccioén y transporte, optimizando su uso para disminuir las inversiones en dichos

rubros en un futuro, que junto con la transformacién y unificacion de las empresas que
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conforman ARCA en una sola cultura de trabajo en procesos y sistemas de informacion

los hacen mas efectivos.

Concentrandonos en el proceso productivo la integracion vertical y la restriccion

vertical se observan en las siguientes estrategias:

- La centralizacion de las funciones y la reduccion en la estructura administrativa de
la empresa.

- Mayor eficiencia en las operaciones, esto puede ser explicado por las acciones
implementadas en 2002 con la adquisicién centralizada de los productos y la
contratacion de servicios a precios y condiciones competitivas (segln la informacioén
de ARCA).

- Laracionalizacion de la capacidad instalada

- Reorganizacion de los equipos de produccion y de transporte

- Terciarizacion en funciones, servicios y produccion entre los que se encuentran el
transporte primario, produccion de botellas PET y NR' y el uso los sistemas de

informacion.

Algunos procesos productivos incluidos como actividades frecuentes dentro de la
empresa a través de contratos fueron los procesos de abastecimiento de botellas PET,
taparroscas, etiquetas y coronas, mientras que otras actividades se contemplaron para
realizarse sin contratos, sobre todo en aquellas donde la empresa sintid6 mas

incertidumbre como la refinacion de azicar y la elaboracion de jarabes.

La optimizacion de costos y gastos en actividades frecuentes que se realizaron a través
de operaciones con precios y condiciones establecidas en contratos, con la presencia de
TCCC, donde se relacionan empresa y proveedores bajo la subcontratacion entre las
empresas Promesa'’, Sello Tapa (para 2007 Distribuidora de Jugos y Bebidas del
Norte), Alcoa, Amcor, entre otras, dejan claro que, la busqueda de la empresa de nuevas
formas de organizacion se concentré6 en disminuir los costos de produccion para
insertarse en un mercado de pocos competidores y donde el éxito de las empresas se da

a través de alianzas, franquicias y subcontratacion, dejando de lado su desarrollo y

'No — Retornables.
12 promotora Mexicana de Embotelladoras, S. A. de C. V.
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consolidacién, y donde no figuran en importancia las marcas propias y de terceros,

creando dependencia de un solo portafolio.

Mientras que la terciarizaciéon como forma de organizacién en los procesos de
produccion o distribucion fueron importantes y se desarrollaron con parte de la
maquinaria y equipo con que contaba ARCA. Ciertas funciones que entraron en esta
estrategia fueron las funciones y servicio de transporte primario de materias primas y
sistemas de informacion en 2002, pero para 2004 se incluy6 a la produccion de botellas
PET — NR que permiti6 la reduccion de costos de produccion por botella, al igual que el
costo por fletes e inversiones para mantener la produccion en la misma proporcion de

los cambios en la demanda.

La terciarizacion en la tecnologia de informacién y transporte tuvo como consecuencia
una coordinacion entre las plantas y los centros de distribucion gracias a la presencia de
empresas especializadas. Pero ademas se tuvo una constante capacitacion del personal y
la adopcidn de estructuras ligadas a estrategias apoyadas con programas y promociones

para hacer solidas las relaciones con clientes y consumidores.

Hasta este momento, se ha dejado ver a la empresa como aquella que realiza actividades
productivas con la ayuda de empresas auxiliares para producir materias primas para la
elaboracion y embotellado de la bebida refrescante, sin embargo, la situacion cambia
para 2004 y como primer paso se impulsé la introduccion de nuevos sabores,
presentaciones y tamafos de marca propia y la consolidaciéon del mercado en agua
purificada mediante la diferenciacion del impulso que se le da a las bebidas refrescantes
y al agua purificada, la reasignaciéon de actividades y la inversion en recursos
adicionales a la organizaciéon en la distribucion y la mercadotecnia (que son

actividades que crecen y se integraron totalmente en ARCA'").

Mientras que en los procesos productivos la reduccion de costos se dio con relaciones

especificas, a través de contratos con proveedores que se integraron a la estructura

1 Otras actividades a resaltar en la integracién verticales fueron:
e Laracionalizacion de las 6 plantas embotelladoras y los 17 centros de distribucion
e Elincremento de la productividad por empleado
e Optimizacién en la cadena de suministro a través del Proyectos Evolucion de materias primas y
productos terminados, se mejoraron segin ARCA de 2003 a 2006 los indicadores de servicios
en el surtido de los clientes.
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organizacional de ARCA resaltando las restricciones verticales en las cuales se
desarrollan las actividades ARCA — Proveedores e interfieren con el interés principal de

la empresa.

Ahora, después de haber visto como se integra ARCA y algunas de las razones que la
empresa tuvo para utilizar restricciones verticales, hay que pasar al analisis de las
relaciones entre los proveedores de materias primas exponiendo como la
subcontratacion orienta las actividades a la integracion vertical o las restricciones
verticales, condiciones de cumplimiento y calidad, donde la capacitacion de personal y
la coordinaciéon con bases de informacion e infraestructura en constante cambio y

movimiento no son tan evidentes.

4. Relaciones v contratos con proveedores

Antes de entrar al tema de las relaciones con los proveedores y la restriccion que
ARCA tiene con ellos, hay que destacar que el contrato que da origen a los acuerdos
que se realizan con los proveedores, es el contrato de embotellador, que esta presente

después de la constitucion de ARCA.

Al buscar las razones de elaborar un contrato y establecer relaciones con otras empresas
de distintos tamafios para el abastecimiento de materias primas, maquinarias y equipo
especializado son: reducir los costos de las transacciones de intercambio, que los
precios relevantes no sean los del mercado sino los estipulados en el contrato y
principalmente, el abasto a largo plazo de bienes o servicios disminuyendo los costos y

los riesgos de incertidumbre.

Las principales caracteristicas que ARCA menciona que existen dentro del contrato
embotellador son las siguientes:

e (lausulas de cumplimiento y condiciones de embotellador

e Compromisos de distribucion

e Compra de concentrados y productos de la marca Coca — Cola

e Proveedores autorizados

e Prohibicion de embotellar productos ajenos a la marca Coca — Cola
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e Compromisos de esfuerzos de promocion, desarrollo y explotacion continua de los
productos de TCCC

e Procesos de distribucion

i. Contrato de embotellador

Hablando especificamente del contrato que origina las operaciones que posteriormente
se realizan dentro de la empresa, es el contrato de embotellador'®, la razén: el peso que
se le da a ARCA como segundo embotellador en importancia después de FEMSA,
donde la funcion principal del grupo embotellador es la produccion y comercializacion

de los productos de TCCC.

La empresa cuenta desde sus inicios con 11 contratos como embotellador de los cuales
se pueden observar la exclusividad de operar en territorios"” del norte del pais como

embotellador tnico de productos de TCCC y también de los productos de marca propia

' Los contratos de embotellador, son contratos estandar para la venta de ciertos refrescos de TCCC que
ésta celebra con la mayoria de los embotelladores ubicados fuera de EEUU. Con estos contratos TCCC
adquiere el derecho de ejercer influencia sobre la conduccion del negocio.

' La caracteristica de exclusividad territorial en 2001 significé una practica monopdlica llevada ante la

Comision Federal de Competencia (CFC) por el denunciante Pepsi Co. México. En donde se consider6 de

los contratos que TCCC tiene con los embotelladores pertenecientes a su grupo lo siguiente:

a. TCCC es propietaria de las marcas registradas Coca - Cola.

b. Tiene (TCCC) el derecho exclusivo de preparar, vender y designar a terceros la fabricacion de las
bases de bebidas para su venta a embotelladores autorizados.

c. TCCC colabora con sus embotelladores en cuestiones de mercadotecnia y publicidad.

d. Los embotelladores compran el concentrado de las bebidas de Coca - Cola, envasan, distribuyen y
venden el producto final en el territorio asignado.

e. Convienen con propietarios de miscelaneas, restaurantes y tiendas de abarrotes la adquisicion
exclusiva de los productos que elaboran y/o distribuyen las embotelladoras a cambio de incentivos
como dinero en efectivo, descuentos, refrigeradores, toldos, pinturas del local y articulos
publicitarios.

Las barreras de entrada que se consideraron fueron: las redes de distribucion, el posicionamiento de la
marca y los gastos de publicidad, los acuerdos de exclusividad y los incentivos que otorga TCCC al
incluir en los contratos clausulas de exclusividad.

La CFC en el expediente por la denuncia de practicas monopdlicas por parte de TCCC en exclusividad de
territorios, tomo en cuenta que en 1999 la CFC no autoriz6 la concentracion entre TCCC y las marcas de
refrescos manejadas por Cadbury Schweppes, ya que esta operacion tendria en el mercado efectos de
disminucion y obstaculizacion en el proceso de competencia y libre concurrencia en el &mbito nacional
(alcanzando mas credibilidad la denuncia).

Este ultimo suceso hay que considerarlo cuando TCCC prohibe la venta de productos ajenos a la marca

Coca — Cola sin su autorizacion, ya que aqui podria encontrarse la justificacion de por qué ARCA tiene
contratos con Pefafiel sin que se tengan castigos por esta operacion.
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y de terceros'®. Para 2001 y hasta la renovacion de cada uno de los contratos al

vencimiento, dicha empresa tiene los siguientes contratos:

A. Cuatro contratos que cubre ARCA en Monterrey, y Tamaulipas, que antes cubria
Procor y que al terminarse el contrato en 2002 se asegurd la renovacion de esos
contratos.

B. Seis contratos que cubre ARCA en Coahuila, Matehuala, Mazatlan y La Paz,
operados por Arma entes de la fusion, y que se asegurd su continuacion hasta 2013.

C. Un contrato en el que se consideran los territorios en los que Argos operaba en
exclusividad como Cd. Juarez, Sonora, Sinaloa, Chihuahua, y Casa Grandes con
vencimiento en 2008 y su renovacion de 10 afios. En este contrato se incluyen las
ciudades de Meoqui, Delicias, Camargo y Saucillo en el estado de Chihuahua,

segun lo reporta ARCA en su informa presentado en la BMV en 2003.

La empresa menciona que los contratos pueden prolongarse por periodos de 10 afos, de
cubrirse las clausulas de cumplimiento, condiciones de embotellador y compromisos de

distribucion al pie de la letra incluida en los contratos como (ARCA, 2001):

e C(Clausulas de cumplimiento y condiciones de embotellador

a. La produccion y distribucion de los productos exclusivos de TCCC.

b. La compra de la totalidad de los concentrados vendidos por TCCC o por
proveedores autorizados.

c. El pago de cada una de las materias primas bajo relaciones de contratos que
estipulan los parametros de los precios y las condiciones de pago de esos productos.

d. La prohibicion de embotellar otros refrescos y aguas no pertenecientes a la marca
Cola - Cola como lo son: Topo Chico, Purasol, Squirt”, Club Soda, y Elite. Al
tener dentro de sus actividades embotellar estas marcas se pacto que con el paso del
tiempo se reduciria la actividad de embotellar éstas, hasta tener un porcentaje del
2% del total de la produccion o desaparecerlas del portafolio de marcas de terceros

que maneja la empresa.

' Esta informacién se maneja en todos los informes presentados en la bolsa de valores desde 2001 hasta
2007, la marca de terceros se refiere a los productos de la marca de Cadbury Schweppes y que hace la
diferencia con los demas embotelladores.

"7 Segun las marcas producidas y distribuidas que Cadbury Schweppes Bebidas de México (Grupo
Peiafiel), Squirt, Elite, Club Soda forman parte de sus marcas registradas.
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e Compromisos de distribucion en:
e. Esfuerzos de promocion, desarrollo y explotacion continia de los productos de
TCCC.
f. Concentraciéon de esfuerzos para cubrir los cumplimientos y condiciones del

18
contrato .

Justo en estos puntos es en donde pueden parecer iguales a las tareas que desarrollan las
franquicias'® y las licencias para producir bebidas. Lo anterior, puede apreciarse cuando
se habla de condiciones y cumplimientos de embotellador, pues se establecen
restricciones donde se tiene un esquema de negocios, compra y venta de productos,
solucion de distribucion y el uso de las sustancias principales de los productos
elaborados, definidos por el franquiciador, que no existen como tal en la formacién y en
el comportamiento productivo de ARCA, pero que pueden notarse principalmente en
los procesos de distribucion, niveles de calidad, proyectos de responsabilidad social,
publicidad, etc. La diferencia entre la franquicia y la licencia para producir, es que en la
segunda se tiene la libertad de moverse con marcas propias en territorios exclusivos y

las ganancias no solo son parte del embotellador como en una franquicia.

'8 Dentro de las restricciones que aparecen dentro del contrato de embotellador se encuentran: la
disolucion del contrato en el momento en el que ARCA tenga o pretenda, a consideracion de TCCC; el
contacto con terceros que pueden influir sobre la capacidad de cumplimientos de las condiciones,
obligaciones y reduzcan su capacidad establecidos en el contrato, quedando como un claro castigo por no
cumplir lo cual sigue pareciéndose al comportamiento de franquicia.

' Analizando y considerando las caracteristicas basicas de las franquicias es lo que hace que ARCA
pueda ser considerado como franquiciatario cuando usa la marca Coca - Cola y tiene delimitados sus
territorios en los cuales su funcién es de embotellador local con abastecimiento parcial nacional.

En cuanto a la parte de franquiciador ésta es cubierta por TCCC cuando tiene la condicion de intervenir
en los niveles de calidad de las materias primas utilizadas, de reformular a discrecion los componentes de
sus bebidas, el derecho de prohibicion autorizada de la produccion y distribucion de otras bebidas sin su
consentimiento, asi como, la transferencia de sistemas de ventas de TCCC a ARCA para tener un mejor
abastecimiento del mercado y una base de datos que pueda ser manejable para los trabajadores.

Lo anterior a pesar de que pueda indicar la presencia de franquicia, no es lo mismo a la licencia utilizada
en la industria embotelladora. La franquicia otorga una concesion y explotacion de un nombre comercial
pero el uso de marca no es exclusiva y se le transmite a cualquier franquiciatario de esa marca la misma
gama de conocimientos y experiencias para realizar una operacion eficaz. Sin embargo la licencia otorga
exclusividad como proveedor, productor y/o distribuidor.

Dentro de la franquicia “de formato de negocio” (arreglo del cual el franquiciante, ademas de otorgarle al
franquiciatario el uso y explotacion de un nombre, se constituye como proveedor exclusivo de los
productos o servicios que comercializara y/o distribuird) tendra presencia la licencia, la exclusividad y la
explotacion, pero este tipo de licencia no siempre serd un sinénimo de franquicia de negocio, sin embargo
las dos seran restricciones verticales.

81



Siguiendo con las restricciones que al mismo tiempo son requisitos a cumplir para
renovar el contrato embotellador, estas causan efectos positivos y negativos en la
empresa. Los efectos negativos de las restricciones que se tienen en €stos contratos se
pueden ver cuando se habla de condiciones y cumplimientos como embotellador, pues
atenta contra su objetivo principal como grupo embotellador de ser una empresa que, de
tener actividades embotelladoras se convierta en una empresa refresquera con productos
propios en donde la comercializacion y distribucion también se lleve a cabo dentro de la
misma; y lo positivo, se encuentra en el facil acceso de maquinaria y equipo eficiente
para el buen funcionamiento del proceso productivo y con el uso de equipo y bases de

informacion, eficientar el abastecimiento del mercado.

Ahora desarrollaré cada uno de los puntos del contrato en los cuales se establecen
limites en produccion y distribucion, relaciones restringidas con proveedores y coOmo

benefician o afectan a la empresa.

Compra de concentrados y productos de la marca Coca - Cola

Los proveedores a los que les compra el concentrado, los precios y condiciones de pago
de esta materia prima estan establecidos en el contrato de embotellador. Los montos que
se encuentran en el convenio estdn en funcion de las mezclas de los productos y los
precios que se tengan en las embotelladoras de las regiones asignadas (precios
determinados por TCCC). El precio es fijado en pesos y se calcula en base en el precio
de ventas de cada producto que se aplica en todas las embotelladoras que trabajan

marcas de TCCC?.

Los concentrados utilizados por ARCA en los productos de la marca TCCC en 2001
eran del 36% del total de los costos utilizados para la compra de materias primas,
manteniéndose de 2003 hasta 2007 en 30%. Mientras que las ventas de los productos de
la marca Coca - Cola (en los informes para los futuros inversionistas en la BMV) las

ventas fueron de 88% y manteniéndose en 95% de 2003 al 2007.

2 TCCC es el Gmico y exclusivo proveedor de concentrados y jarabes de productos Coca-Cola, el cual fija
de manera unilateral el precio de esta importante materia prima, ademas de tener el derecho de supervisar
y aprobar las actividades de mercadeo, operacion y publicidad de productos Coca-Cola asi como regular
las distintas presentaciones de éstos. La expansion geografica de ARCA también esta sujeta a la
aprobacion de TCCC.
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La siguiente grafica describe el comportamiento de la compra de los concentrados por
ARCA a los proveedores establecidos por TCCC?' y la produccién de refrescos de la
marca Coca - Cola. La disminucion de esta materia prima no significa necesariamente
una disminucién de ventas de los productos de la marca Coca - Cola, sino lo contrario,
se incrementan de manera importante la parte de las ventas de estos productos del total
de las ventas de bebidas producidas y distribuidas por ARCA, lo que estaria resaltando
la importancia para TCCC en la reformulacién y cambios en la utilizacion de jarabe en
los procesos de elaboracion de refrescos, en subcontratacion y franquicia. Ademads se
puede observar en este punto también la dependencia para crecer como empresa, pues
en la composicion de las ventas los productos propios y los de terceros pierden fuerza y
solo son considerables los de Coca - Cola, por lo que el crecimiento se hara al ritmo que
TCCC decida y al no incrementar sus ventas y su capacidad de produccion se ocupe
para sustituir esas ventas con productos Coca — Cola, en caso de que se disminuyan las
ventas de productos bajo la marca de TCCC, ARCA estaria en problemas para subsistir

en el mercado.

Relacion entre concentrados y productos de la marca
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Fuente: ARCA (varios afios). Reporte anual que se presenta de acuerdo con las disposiciones de caracter
general aplicables a las Emisoras de valores y a otros participantes del mercado. Embotelladoras ARCA.

2! Hay que tener en cuenta que la totalidad de los concentrados de los refrescos que estan bajo licencia, se
tiene a favor de TCCC la reformulacion de cualquiera de sus productos a discrecion. Esto puede provocar
en mi opinién que ARCA tenga que estar pendiente de las peticiones de calidad y cantidad de productos
en aquellos donde permanezcan constantes cambios, frecuentemente en los refrescos de sabor, pues los
refrescos tradicionales como los de sabor cola, muy dificilmente son modificados por la lealtad que se
tiene en los consumidores, ademas de que las innovaciones en cualquiera de productos propios tengan que
estar supervisados por la empresa global y establecida su distribucion por la misma empresa.
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Siguiendo con el andlisis, la relacion que se establecid en 2001 y permanecid sin
cambios en cuanto a concentrados hasta 2005, luego cambid de 33 a 30% la compra de
esta materia prima, una explicacion puede encontrarse en el comunicado de TCCC a sus
embotelladores del aumento gradual en el precio del concentrado utilizado en refrescos
de empaque No Retornable que se realizaria comenzando en 2007 y terminando en
2009, ARCA anunci6 en ese mismo afio la posibilidad de disminuir los gastos en
publicidad con las marcas de TCCC al mismo tiempo en que se llevaran a cabo los
incrementos en los concentrados para mantener niveles de compra del 30% (ARCA,
2005), lo cual podria tomarse como un riesgo a considerar si llegan a presentarse bajos
desempetios por ARCA en las ventas de los productos bajo licencia y recibir un castigo.
La dependencia de ARCA se hace evidente con estas acciones tomadas por un

incremento en los precios de los concentrados y la intervencion de TCCC en el negocio.

Para 2006 y con los anuncios de los incrementos en los precios de los concentrados,
ARCA establecio un acuerdo con TCCC llegando a considerar dentro del mismo
cooperacion y refuerzo en el liderazgo del negocio de refrescos, asi como también el
reenfocamiento de los esfuerzos realizados en aguas purificadas en empaque individual
y en garrafon, lo que podria solucionar las deficiencias futuras por la falta de inversion

en publicidad.

El acuerdo tiene los siguientes puntos (ARCA, 2006):

1. "Costo del Concentrado: Ambas compafias se comprometen a destinar una parte relevante del
reciente aumento del costo del concentrado para ser reinvertido en el mercado y asi solidificar
nuestro liderazgo y mantener un crecimiento rentable en el sector de bebidas carbonatadas y
también desarrollar las categorias de no carbonatados.

2. Reforzar el crecimiento en el segmento de agua purificada: ARCA consolidara toda su estrategia de
agua purificada, incluyendo garrafén, bajo la marca Ciel, en un proceso gradual y ordenado. Para
ello TCCC aportara recursos adicionales para invertir en el mercado y asi reforzar el crecimiento
logrado hasta hoy en este segmento.

6. Incursion conjunta al segmento de bebidas emergentes: La nueva plataforma de cooperacion
contempla un nuevo modelo de negocios para el desarrollo del segmento de no-carbonatados en
México. En él, TCCC y los embotelladores alinearemos nuestros esfuerzos mediante una asociacion
estratégica donde participaremos en el capital de una nueva entidad, compartiendo los beneficios, las

inversiones y gastos necesarios para desarrollar conjuntamente este creciente sector en el pais".
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El convenio resalta el interés por parte de TCCC de acentuar las limitaciones para que
ARCA no impulse sus marcas propias en agua purificada (Purasol) y en otras
presentaciones (Topo Chico en agua mineral), productos hasta este momento son
importantes para la empresa, pues significan exportaciones hacia los Estados Unidos
que dejarian en un futuro de serlo y ocuparian su lugar las aguas purificadas y
mineralizadas bajo la marca Ciel del grupo de TCCC, ademdas de dejar de incursionar
en marcas propias y sustituyéndolas cada una de ellas por productos que se incluirian en
el contrato embotellador, lo cual llevaria a la empresa a tener condiciones de franquicia
como el resto de los embotelladores de Coca — Cola, estableciéndose con el tiempo otro
tipo de acuerdos y actividades productivas, ya que Topo Chico tiene la posibilidad de
incursionar en los concentrados y posiblemente cambiar de embotellador a proveedor de

concentrados.

Después de anunciarse el acuerdo, como una primera accion se tuvo la adquisicion de
Jugos de Valle en una cifra final de 370 millones de dolares®* por TCCC y en Coca -
Cola FEMSA, en la cual se incluye a ARCA y a los embotelladores de Coca - Cola en

México en la participacion de la adquisicién de Jugos del Valle™.

Con la compra de Jugos del Valle en un 100%, la CFC estableci6 algunas condiciones™*
en cuanto al comportamiento de Coca - Cola en el mercado que afectan a la totalidad de
las embotelladoras pertenecientes al grupo, mas en cuanto a distribucidon que a la parte

de produccion, algunos de los puntos son:

1. No imponer exclusividades en la distribucion (en especial a los pequefios
comercios).
2. No simular exclusividades con la asignacion de descuentos.

3. No impedir la venta en funcioén de productos a terceros.

> Desde diciembre de 2006 TCCC y Cola — Cola FEMSA anunciaron la compra de Jugos del Valle por
la cantidad de 470 millones de dolares haciéndose cargo estas dos empresas de los pasivos que Jugos del
Valle pudiera tener. Segun lo que se comenta en el periddico La Jornada del 20 de diciembre de 2006, se
anuncio la creacion de una nueva identidad por parte de TCCC y Coca — Cola FEMSA para realizar las
compra de la empresa de jugos, y posteriormente, las embotelladoras con produccion de la marca Coca —
Cola invitarlas a la participacion en esta empresa mediante joint — venture.

» En ese sentido, a partir del 3 de marzo de 2008 la distribucién de productos de Jugos del Valle se lleva
a cabo en los territorios exclusivos de ARCA.

** Propuestas por los mismos compradores.
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4. No realizar ventas atadas de refrescos y jugos ni ofrecer descuentos por
volimenes de compra de los dos productos.

5. Eliminar su relacion con la cadena OXXO en cuanto a exclusividad de producto
en los refrescos de TCCC y no intentar establecer este tipo de relacion con los
jugos.

6. Desincorporar las marcas (Barrilitos) de refrescos propiedad de Jugos del Valle,
en territorio nacional.

7. “Ofrecer a aquellos puntos de venta que actualmente s6lo cuentan con
refrigeradores de Coca Cola, refrigeradores con una seccion especifica para
productos de la competencia, con el fin de evitar el desplazamiento de estos
productos.”

8. Difundir las practicas nuevas a través de una linea telefonica para recibir quejas,
comentarios y sugerencias de los pequefos comercios en un plazo maximo de 20

dias.

Los puntos que afectan directamente a ARCA son los dedicados a la distribucion
cuando se habla de exclusividad en los pequefios comerciantes, la asignacion de
descuentos y las secciones especificas para los competidores dentro de los

establecimientos ya que modifican la estructura que tiene en:

¢ En el establecimiento de contratos de comodato con los vendedores detallistas.

e La utilizacion de descuentos y precios especiales en la compra de grandes
volimenes del producto por parte de los clientes (distribuidores y pequefias
tiendas), ya que es una operacion frecuente (por asignar descuentos a clientes
importantes y de gran tamafo).

e El cambio en las bases de datos utilizadas para los clientes que hablan de
consumo y temporalidad entre pedidos (por la presencia de competencia en
tiendas donde hay contratos de comodato).

e El cambio segln lo exija TCCC para difundir las nuevas practicas del grupo.
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Proveedores autorizados

Otra condicion especial es la compra con proveedores autorizados, quedando claro que
ARCA no esta obligada a adquirir paquetes tecnoldgicos que faciliten el funcionamiento
que tiene de embotellador ni la sincronizacion de los procesos locales con los que
TCCC maneja en otros embotelladores locales para que éstos, de igual manera no
alteren su proceso de distribucion. La relacion ARCA — Proveedores esta limitada a una

lista de proveedores y no a una prohibicién de abastecimiento de tecnologia y materias

primas, como se puede ver en el cuadro de proveedores autorizados en 2001 y 2007.

Proveedores Proveedores
Materia Prima 2001 Nacionalidad 2007 Nacionalidad Lugar
Jarabe para productos Coca- Cola TCCEC Mexicana México, D.F. TCCEC Mexicana Estado de México
Jarabes para productos de sabor
de marcas propias Ideas Mexicana Monterrey, N.L - - -
Estados: Veracruz;
Promesa, FICO, Grupo San Luis Potosi;
Azlcar Promesa Mexicana México, D.F. Santos y otros ingenios Mexicana Jalisco
Monterrey, N.L.;
Gas carbonico Praxair de México Mexicana Monterrey, N.L. Praxair de México Mexcana Minatitlan, Ver
Monterrey;
Querétaro; Estado
Vitro Mexicana Monterrey, N.L.; Vitro Mexicana de México; Mexicali
Botellas de vidrio Fevisa Mexicana Mexicali, BCN Fevisa Mexicana y San Luis Potosi
Monterrey; Saltillo,
Coah.; Cd. Juarez,
Chi.; Hemosiilo,
Continental PET Son.; SinalbayLa
Techn. Pachuca, Hgo; Paz, BCS.;
Kimex Inglesa Tlanepantla, Edomex; Matamoros,
Envases Mexicana Guadalajara, Jalisco; Amcor Australiana Tamps.; Piedras
Innovativos Mexicana Torreén, Coahuila; Envases Universales Mexcana Negras, Coah.;
Botellas PET Zapata Envases Mexicana Cuatitldan, Edomex. Alpa Austriaca Guadalupe, N.L.
Famosa Mexicana Monterrey, N.L.
Corona Alucaps Mexicana Cuemavaca, Mor. Famosa Mexcana Monterrey, N.L.
Pet Plastics Alemana Edomex
Preforma Innopack Mexicana Tijuana, BCN - - -
Etiqueta ABA Mexicana Edomex - - -
Alcoa Estadounidense Saltillo, Coah.;
Taparrosca Alcoa Estadounidense Saltillo, Coah. Innopack Mexicana Ensenada; Jalisco
Lata - - - Promesa Mexcana México, D.F.

ARCA varios afos. Embotelladoras ARC A Reporte Anual.

www.bmv.com.mx
La condicion antes expuesta puede parecer positiva cuando se habla de costos de
produccion y de adquisicion de tecnologia para hacer més eficiente la produccion y la
distribucion en los diferentes canales de abastecimiento, y flexible a la empresa de haber
cambios en el proceso de embotellado, sin embargo, esta condicion deja de ser positiva
cuando la empresa embotelladora deja de ser innovadora en procesos y solo se vuelve
receptora de la tecnologia necesaria para el funcionamiento del negocio para el aumento

de productividad y la efectividad de los procesos de produccion en funcion de las

relaciones que se establecen en los contratos. Por lo que las innovaciones son parciales
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en productos propios con autorizacion de TCCC, mientras que en cuestiones de
procesos productivos o de embotellado, la empresa pudiera innovar s6lo de manera
accidental (problemas en mantenimiento) o por necesidad de no parar la produccion, si

sigue siendo valido el estudio realizado por Jaime Aboites (1992).

Hablando de los procesos productivos e independencia de operaciones con los
productos de la marca Coca- Cola podria pensarse que al desaparecer los proveedores
de jarabes para marcas propias en 2007, estaria integrandose el proceso de obtencion del
concentrado o la eliminacién de estos productos, pero esto no es asi, ya que esto es
explicado por la venta de refrescos propios a TCCC, acentuando la dependencia de
ARCA ahora en los procesos productivos para productos propios teniendo una
explicacion posible y clara de las acciones tomadas en las cldusulas del contrato

embotellador y en el manejo de registro de sus propios productos.

La lista de proveedores al contener empresas que cubren etapas de los procesos de
produccion y distribucion mediante contratos de subcontratacion, establece la pérdida
de procesos productivos que antes se integraban en su totalidad en ella, como se vera en
los contratos de botellas PET y taparroscas. Ademds de que se empiezan a notar las
relaciones que se tienen con otros embotelladores del grupo de Coca - Cola, por
ejemplo, el suministro de coronas esta a cargo de la empresa Famosa que es parte del
area de FEMSA Empaques, teniendo ARCA contacto con FEMSA Empaques a partir
de 2002, con el abastecimiento de Taparroscas, convirtiéndose para 2004 en el unico
proveedor de tapon corona. Asi mismo, se establece una relacion con el Grupo IEQSA®
en 2001 para el abastecimiento de latas de ARCA, en zonas de Chihuahua y Monterrey
en un 100%. Al tener participacion accionaria ARCA y otros embotelladores, en las
empresas que prestan servicios mediante la subcontratacion se pensaria que es el unico
requisito para ser incluidos en la lista de proveedores a los cuales se restringen las
compras de la empresa, pero esto no siempre es asi, como se ve en el caso de del azlcar.
Es asi que no puede establecerse con la informacion obtenida cémo es que se

seleccionan a los proveedores autorizados.

» TEQSA son las siglas del grupo embotellador Grupo Fomento Querétaro, sin embargo, en los informes
anuales de ARCA se manejan en nombre de Industria Envasadora de Querétaro, y bajo este nombre se
menciona que la Industria Envasadora es constituida con aportaciones de las embotelladoras del grupo
TCCC, en donde ARCA es socio.
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Portafolio de Productos 2001

Prohibicion de embotellar productos ajenos a la marca Coca — Cola
Dentro de los contratos de embotellador celebrados entre ARCA y TCCC hay clausulas
que limitan la comercializacion de productos, esta limitante estd en funcién de la

aprobacion por parte de TCCC.

Respecto a las marcas de terceros que maneja ARCA se puede ver en la tabla de
portafolio de productos que tiene la empresa a lo largo del periodo de 2001 a 2007 que
se ha comercializado y embotellado productos ajenos a la marca Coca - Cola sin
autorizacion expresa de TCCC sin tener problema alguno, pero en productos ajenos a la
marca como lo son Topo Chico, Squirt*®, Club Soda, Purasol y Elite, se ha llegado al
acuerdo de disminuir y eliminar paulatinamente el porcentaje de estos productos en la

produccion y venta total®’.

Marcas Marcas Marcas de Marcas Marcas Marcas de
Segmento TCCC Propias Terceros Segmento TCCC Propias Terceros
Coca - Cola
Coca - Cola Light
Coca - Cola Coca - Cola Light sin cafeina
Colas Coca - Cola Light Colas Coca - Cola Zero
Sprite
Sprite Zero
Fresca
Fresca Zero
Fanta
Fanta Zero
Sprite Joya Manzana Lift
Sprite Light Joya Light Manzana Lift Zero
Fresca Topo Chico Squirt Delaw are Punch Topo Chico
Fanta Bimbo Squirt Light Senzao Bimbo
Manzana Lift Mazanita Kris Sangria Beat Mazanita Kris
Delaw are Punch |Sangria Don Diego |Sefiorial Joya Sangria Don |Squirt
Sabores Senzao Tipp Elite Sabores Joya Light Diego Sangria Sefiorial
Canada Dry
Topo Chico Club Soda Topo Chico
Agua Mineral SierrAzul Lourdes '5 Agua Mineral SierrAzul
SierrAzul 8 SierrAzul
Agua embotellada|Ciel Purasol ® Agua embotellada|Ciel Purasol
o Pow erade
© Pow erade Light
3 Nestea
° Nestea Light
o Ciel Dasani
% Ciel Aquarius
o Ciel Naturae
3 Minute Maid Nutri +
Pow erade Frutier ‘S Minute Maid Revita
Otras bebidas |Mickey Aventuras |Maui %’ Otras bebidas Bebere
no carbonatadas [Hi-C Yelines o | nocarbonatadas |DelValle Frutier

Fuente: ARCA (2001,2007). Informe Anual que se presenta de acuerdo a las disposiciones de caracter general aplicables a las
emisoras de valores. Embotelladoras Arca.

%% En el caso de la marca Squirt, Elite y Club Soda, tal vez la disminucion de la produccion de ARCA de
estas bebidas se debio al fallido intento de la concentracion de marcas entre TCCC y Cadbury Schweppes
en 1999.

*7 Sj la empresa global (TCCC) quisiera tomar accion legal para poner fin a este incumplimiento tendria
que avisar a ARCA de dicha falta, dar un plazo para remediar la misma incluyendo la suspension de la
distribucion de marcas ajenas a Coca - Cola.
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Hablando de productos de marca propia hasta 2004 ARCA tenia registradas ante el
IMPI?® las siguientes marcas propias®: Joya, Joya Light, Topo Chico, Topo Chico
Sangria, Topo Chico Toronja, Topo Chico sabores, Bimbo, Manzanita Kris, Sangria
Don Diego, Tipp, Frutier, Maui, Yelines, Sierra Azul, Purasol y Esquimo que otorgaban
a esta empresa derechos exclusivos para explotar los productos que se encontraban bajo
estas marcas, asi como también, tenian derechos exclusivos para distribuir productos

de marca de terceros como: Club Soda, Sangria Sefiorial, Elite, Canada Dry y Squirt.

Para ese mismo afio, la empresa aseguraba el abasto de los concentrados para la
elaboracion de productos al celebrar un contrato en abril con Robotica LM, S. A. de C.
V. adquiriendo de esta empresa la transferencia de propiedad, derechos de uso y
explotacion de formulas de concentrados para bebidas de sabores y/o derechos de
propiedad industrial que Robotica tuviera a la mano, y se obtuvieron para refrescos de
marca propia los secretos industriales de las formulas de los concentrados de bebidas de
la Joya y Joya Light cuando PYSA®® (empresa subsidiaria de ARCA) celebrara un
contrato de transferencia con la empresa Innovadora de Esencias, Aromas y Sabores, S.

A.de C. V.o IDEAS.

Lo anterior sefialaria en mi opinion, una disminucion de costos de producciéon al
interiorizar el proceso de obtencidon de concentrados y la mezcla del mismo para la
obtencion de jarabe usado para la elaboracién de bebidas refrescantes, ya que la
empresa cuenta con los conocimientos para incluir los procesos, pues son similares a los
seguidos por TCCC. Se agrega a lo anterior, la eliminacion de los costos de transaccion
debido a que las operaciones frecuentes para el abastecimiento de esta materia prima
desaparecen, asi como también, disminuyen los costos fijos por bebida dada la
adquisicion de maquinaria y equipos para llevar a cabo el proceso de obtencion del
concentrado, que a la larga significa para la empresa una acumulacion de
conocimientos, estar mas cerca de su objetivo en cuanto a crecimiento individual se
refiere y lograr una mejor organizacion interna por la capacitacion y necesidades que

requiere la transformacion de embotelladora a refresquera.

%8 Instituto Mexicano de Propiedad Industrial

» El uso de la marca registrada se usa para la proteccion del nombre producto y el prestigio de la
empresa, la renovacion de la misma se hace cada 10 afios, mientras que la declaracion de uso se hace en
periodos de 3 afios para evitar su caducidad.

%% Publicidad y Servicios Arca, S. A. de C. V.
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Sin embargo, la integracion del proceso de elaboracion de concentrados que significaria
para la empresa el crecimiento independiente de marcas propias (en especial la Joya en
relacion con las otras marcas de productos que se embotellaban dentro de ARCA y que
ayudarian a alcanzar su objetivo individual de dejar de ser una empresa embotelladora y
pasar una empresa refresquera) se desvanecio, cuando en septiembre de 2004 siguiendo
una estrategia de valor (la empresa lo sefala asi), se suscribieron los siguientes acuerdos

entre ARCA, TCCC y su filial The Coca - Cola Export Corporation, México Branch:

- "Un contrato de compraventa por virtud del cual le fue transferida a TCCC la propiedad de las
marcas de sabores Joya al igual que las férmulas para la elaboraciéon de concentrados. Las bebidas
elaboradas y comercializadas bajo la marca Joya contindan siendo producidas y distribuidas por Arca

al amparo del Contrato de Embotellador suscrito en esa misma fecha." (ARCA, 2005).

- "Un acuerdo que contempla: (i) compromisos de ARCA de complementar su portafolio de bebidas
con marcas nacionales de TCCC en todas las regiones donde opera a fin de ofrecer a los
consumidores mas opciones de refrescos de sabores, lo que a la fecha ha permitido a ARCA
consolidar el crecimiento de sabores al expandir la marca Joya a otros de sus territorios y reforzar el
segmento con marcas nacionales de sabor como Manzana Lift y Fresca, ambas propiedad de TCCC,

y (ii) compromisos de TCCC de darle a la marca Joya un tratamiento y apoyo similar al que da a
n31

otras marcas que forman parte de su portafolio.
Analizando la grafica de ventas en el mercado y el acuerdo entre ARCA — TCCC y su
filial, se puede decir que se consolido junto con el acuerdo establecido por el aumento
de los precios en los concentrados, el crecimiento de los productos en portafolio y
cantidad que ARCA tiene bajo la marca de TCCC especificamente los de sabor cola,
Manzana Lift y Fresca, ademas de que en este portafolio se incluy6 a Joya como un
producto mas que se expandio a otros territorios gracias la compra hecha por TCCC de
los derechos del refresco de marca propia. Por otra parte, ese mismo dia en que se
consolid6 el acuerdo (23 de septiembre de 2004), se establecid un nuevo contrato de
embotellador’ con una duracion de 10 afios y con la posibilidad de renovarse por un

periodo de tiempo igual, lo que significo para ARCA mantenerse en el mercado.

> Ibid.

32 Pienso que es la renovacion del contrato embotellador que ARCA tiene en algunos de sus grupos con
TCCC, pero en el Informe Anual 2004 de ARCA se sefala a este contrato como el establecimiento de un
nuevo contrato de franquicia por 10 afios. Esta es la primera vez que se menciona dentro de un informe
que el contrato esta bajo condiciones de franquicia.
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Ventas por Marcas
(% Volumen Total)

2007

2006

2005

2004

Aios

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Porcentaje

M Total Productos TCCC [J Total Marcas Propias: [J Total Marca de Terceros

Fuente: Elaboracion propia con datos de informes anuales de la empresa

Para 2005, la empresa se concentré en impulsar los productos de agua purificada y
mineralizada en comercializacion y produccion, ya que el 1 de diciembre de ese mismo
ano adquiri6 acciones de Akua Briss S.A. de C.V. y Comercial Lama, pues a través de
ellas se lleva a cabo la purificacion, tratamiento, produccion y envasado de agua para
consumo humano y su comercializacion en garraféon en las areas de Monterrey, N.L.,
temporalmente bajo la marca "Agua de Mesa Junghanns" y adquiridé antes de esas
empresas las acciones de APASA®® (empresa que antes se dedicaba a los servicios para
las ventas de agua purificada). A partir de 2006 estas mismas empresas llevan a cabo la

comercializacioén de agua purificada de garrafon bajo la marca SierraAzul.

Esta accion favorecié a ARCA, pues SierraAzul aun pertenece al portafolio de marcas
propias ademas de que es una de las marcas que no estd prohibida dentro del contrato
embotellador, con lo cual puede impulsar este producto para la exportacion a Estados
Unidos principalmente, sustituyendo a Topo Chico en cuestion de agua mineralizada, si
se llega a cumplir con rapidez las clausulas del acuerdo entre ARCA — TCCC para la

promocion de agua purificada bajo la marca Ciel.

Las diferencias restantes que pueden distanciar a la franquicia de la licencia aparte de

las que se mencionan dentro de la empresa, como acciones de cumplimiento de

3 Agua Purificada Arca, S. A. de C. V.
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embotellador son las siguientes: pago de regalias por el uso de marca (se comparte en el
caso de ARCA los gastos en publicidad hechos por TCCC, pero esto no es considerado
como regalia ya que solo se pagard si se ven beneficiadas las ventas de ARCA), la
forma de organizacion en los trabajadores y administradores es diferente a la
considerada por TCCC, asi como mas objetivos que ARCA tiene en sus estrategias de
crecimiento de los que se persigue en una franquicia de disminuir las fallas de
distribucion, y posteriormente las de comercializacion. Se agregan a ellos, la
comercializacion y distribucion de marcas de terceros, la incursion de ARCA en
productos complementarios como las botanas y la exportacion de productos como el

agua mineral de la marca Topo Chico (marca propia).

No hay que perder de vista que aparte de la existencia de este contrato se establecieron
cartas - convenio en donde TCCC aclara a solicitud de ARCA algunas de las cldusulas

del contrato de embotellador como:

a. Los derechos de preferencia que tienen las embotelladoras para comercializar
nuevos productos que TCCC decida introducir.

b. El procedimiento y términos para solicitar la renovacion de los contratos de
embotellador.

c. El Compromiso de TCCC para reembolsar los costos relacionados con los tramites
y acciones que puedan ser requeridos por TCCC a las embotelladoras para la

proteccion de sus productos en cuanto a marcas se refiere.

Ademas de que “en los contratos de embotellador que tienen celebrados con TCCC,
aceptan y se obligan con TCCC a que, en la medida en que tengan algun control legal
sobre cambios en la propiedad o control de las embotelladoras, no podran iniciar y
llevar a cabo, consentir, 0 aceptar cambios, sin el previo consentimiento por escrito de
TCCC. Igualmente, si un cambio propuesto en la propiedad o control de las
embotelladoras implica en todo o en parte una transferencia directa o indirecta a o la
adquisicion de propiedad o control de las embotelladoras por, una persona o una entidad
autorizada por TCCC para fabricar, vender, distribuir o de otra forma negociar
cualesquiera de los productos Coca-Cola o cualquier marca de TCCC, esta ultima esta
facultada para solicitar alguna y toda la informacion que considere relevante tanto de las

embotelladoras como de la embotelladora adquirente a fin de determinar si acepta o no
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tal cambio, pudiendo TCCC negar su consentimiento o sujetarlo al cumplimiento de
ciertas condiciones, determinadas a su entera discrecion. El incumplimiento por parte de
las embotelladoras de las obligaciones anteriores dard derecho a TCCC de dar por
terminados anticipadamente los contratos de embotellador, (ARCA, 2001).
Remarcando la dependencia en su comportamiento de mercado y en sus operaciones de

compra y venta, asi como el manejo de la propiedad intelectual.

Compromisos de esfuerzos de promocion, desarrollo y explotacion continua de los
productos de TCCC.

Los esfuerzos que ARCA realiza a lo largo del proceso de distribucion es una forma en
la cual se integra verticalmente hacia adelante incluyendo las relaciones de la empresa
con los clientes, las formas de pago y el contacto con Coca - Cola México (por el uso de
bases de datos de clientes atendidos, establecimiento de precios, descuentos,
publicidad). Esto tiene como consecuencia que se permita en algin momento la
intervencion de TCCC en el negocio, donde la integracion de sistemas de informacion y
promocion, junto con el proceso y las relaciones con clientes cubran el requisito de
franquicia y se desarrolle claramente como concepto, entonces no sera un error llamar al
contrato de embotellador un contrato de franquicia donde la distribucion y la
comercializacion se desarrollan simultdneamente bajo instrumentos de restriccion

vertical con sus clientes.

Proceso de distribucion

El proceso de distribucion de los productos del portafolio entero que maneja la empresa
tiene como estrategia el facil acceso para los consumidores a las bebidas refrescantes
auxiliandose de vendedores, pre-vendedores, ayudantes de ventas, bodegas o centros de
distribucion (CEDIS), refrigeradores de comodato, maquinas vending’*, maquinas post-

mix” dependiendo del canal que se esté manejando.

El proceso de distribucion y ventas que maneja ARCA inicia con la visita de
vendedores  diariamente o terciadamente a clientes y hogares (haciendo una

clasificacion muy general) para la venta de refrescos y/o agua en garrafon, dependiendo

3 Maquinas despachadoras de refrescos que operan con monedas.
3> Equipo de mezclado en sitios de venta.
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de la region, el cliente y el canal que este atendiendo el levantamiento de pedidos es a

través de preventa o venta directa.

El sistema de preventa se apoya de sistemas como el "hand held"*® con los que agrupan
en bases de datos: los pedidos de los clientes, informacion especifica sobre las
necesidades de cada producto, etc. Al ser capturados los pedidos a través de este
instrumento, el pedido llega al CEDIS donde se cargan los camiones el dia siguiente
para el dia del reparto. En aquellas areas o clientes en donde no se aplica el sistema de
pre—venta es porque el conocimiento que se tiene de los clientes predice de alguna
manera el producto que normalmente adquiere, acrecentando con esto la eficiencia en la

entrega.

Las rutas de los camiones son asignadas y especificas, pero con la estacionalidad
climatica van modificandose a lo largo del afio, pues este cambio estd acompanado del
consumo de productos de forma directa, a mayor calor mayor consumo de refresco, y
viceversa. Los puntos visitados van desde clientes institucionales (cadena de
establecimientos comerciales, como restaurantes y supermercados, con volimenes de
compra altos) hasta pequenas tiendas, casas habitacion, universidades, fabricas, penales
y reclusorios; mientras que hay rutas especificas que atienden exclusivamente a
maquinas vending y en algunos casos se emplean unidades de reparto para eventos

masivos.

La ultima fase en la distribucion estd relacionada con la mercadotecnia en la que se
incluyen las temperaturas a las que se deben manejar los productos, segin la region en
la que se encuentre; la muestra del producto a los clientes; la colocacion de los
refrigeradores en los puntos de venta; y el apoyo a las ventas a través de las maquinas

post-mix.

En el caso de los productos propios para exportacion, ARCA lo realiza a través de
INTEREX CORP., siendo esta subsidiaria de ARCA. La subsidiaria se encuentra en
Texas, Estados Unidos y concentra los pedidos en ese estado, posteriormente, como lo

es para el agua bajo la marca Topo Chico son distribuidos por 60 vendedores.

36 Méaquina electrénica personal utilizada para el proceso de ventas.

95



El ultimo paso del proceso de distribucion es donde se establecen claramente las
relaciones con los clientes, pero principalmente con TCCC, pues en la relacion que
tienen la refresquera y la embotelladora nacional se definen las formas en las que se
daran las primeras. El contacto que se tiene con los clientes es a través de los
refrigeradores que se le proporcionan mediante contratos de comodato, el costo de estos
refrigeradores es cubierto entre ARCA y TCCC, ya asignado el refrigerador se les pide
a los clientes que en ellos solo se exhiban los productos de la empresa (ARCA y
TCCC). Mientras que para las cafeterias, comedores industriales, escuelas y
universidades las ventas de productos Coca - Cola se apoyan la venta con maquinas

post-mix, y en todos los casos otra forma de contacto son las formas de pago.

Como se ha visto la relaciéon con los clientes involucra a TCCC y a ARCA con las
formas de pago y con los contratos de comodato, pero estos instrumentos no son los

unicos se estan dentro de la ésta relacion.

Se han adherido a la relacion (ARCA — TCCC) instrumentos de sistemas de
informacion y control en los procesos de distribucion, descuentos, politicas de créditos
y promociones y publicidad, que de forma particular ARCA ha ido integrando cada uno

de éstos hacia arriba en sus procesos distributivos.

En los sistemas de informacion y control en los procesos de distribucion se encuentran a
las maquinas hand held, tecnologia de punta, monitoreo satelital y ondas de radio en las
maquinas vending, que la empresa sefiala en esta categoria. Las maquinas hand held se
ocupan para el levantamiento de pedidos, del control de los productos entregados, de la
facturacion a clientes, del abastecimiento de productos a los clientes de reparto y

algunas veces se usa para hacer estimaciones sobre la presencia de la competencia.

El monitoreo satelital y de ondas de radio de las maquinas vending se utilizan para areas
que son productivas, pero estan aisladas. Estos sistemas indican a los CEDIS

informacion relevante y las fallas que pudieran presentar.

Los precios, descuentos y politicas de crédito es donde ARCA establece los precios de
venta (precios al publico) de productos a los detallistas por cada una de las

embotelladoras. Los precios que ARCA fija estan en funcion de la demanda de los
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distintos productos, poblacion de la region y la participacion de la competencia en la

zona, ademas de la participacion de las condiciones socioecondmicas de cada region.

Por otro lado, los descuentos cominmente se llevan a cabo (segtn el informe de 2004),
en transacciones con clientes institucionales a través de negociaciones donde
intervienen TCCC y ARCA asi como todas las embotelladoras que atiendan al cliente y

no solo en los territorios que atiende ARCA para que el impacto sea compartido.

Las politicas de crédito no estan tan desarrolladas como los descuentos, pues las ventas
en su mayoria son al contado, con aproximadamente un 15% manteniéndose en todos
los afios de 2001 a 2007 otorgando la empresa principalmente a clientes institucionales;
los vendedores de ruta son encargados de los créditos a pequefios negocios por plazos

menores.

La claridad con la que se maneja esta informacion esta describiendo el sistema de
distribucion y ventas que tiene arraigado ARCA asi como el de TCCC y el de las
embotelladoras restantes (habiendo diferencia territorial), pero entraria en contradiccion
con lo que TCCC y FEMSA plantearon una vez que adquirieron a Jugos del Valle, su

venta y la existencia de los contratos de comodato.

La integracion de la totalidad de servicios que estan en la categoria de promocion y
publicidad dejan ver que ARCA esta en condiciones para realizar los servicios que
realizan embotelladores que se dedican so6lo a producir refrescos de marca Coca - Cola.
Ademas que de la manera particular el uso de estos sistemas, formas de pago, etc.,
hacen que ARCA modifique su estructura interna en organizacion, significando esto una
integracion de servicios y operaciones a una mayor escala de la que pudiera haberse

dado sin la fusion, pero donde las similitudes con las franquicias tienen lugar.

Las campafas publicitarias de los productos Coca - Cola estdn coordinadas a nivel
mundial, nacional y regional, las embotelladoras que estan produciendo los refrescos
cubiertos por ésta marca tienen la libertad de hacer uso de las frases e imagenes que
TCCC utiliza en las campafias publicitarias mundiales, pues estas pueden ser adaptadas
a la situacion en la que se encuentre la region y/o evento que se esté promoviendo, asi

como las caracteristicas especiales de los productos en cada region.
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Al hacer uso de las frases y de las campanas nacionales lanzadas por TCCC, ARCA y
otros embotelladores tienen que pagar los cargos de los gastos incurridos de la
publicidad de manera proporcional a lo que aumento sus ventas que al compartirlos con
Coca - Cola México se tiene lo que ellos llaman Presupuesto Cooperativo. Los medios
en los que se realiza la publicidad son: television, radio, prensa y revistas, tableros,

paredes, boletines, fachadas, transportes, anuncios de nedn y espectaculares.

Las campafias promocionales que desarrolla ARCA, segun lo sefiala en sus reportes
anuales, son mas seccionadas y regionales, estas promociones son presentadas y
aprobadas por TCCC que apoya las promociones en el aspecto economico y operativo
de dicha promocién. Los medios y métodos que utiliza la empresa son: equipos que se
entregan bajo contratos de comodato como refrigeradores, sillas, hieleras; muestreos
liquidos; promociones a detallistas y a hogares; ferias, exposiciones, etc. El apoyo de
TCCC se hace presente cuando las promociones son complementadas con anuncios en

medios masivos de comunicacion.

ARCA ha incluido en las promociones que estdn en su canal de minoristas y pequefios
establecimientos, articulos de decorado de fachadas, servilleteros, tortilleros, etc. que
estan en funcion de los niveles de ventas que tengan en el establecimiento de los
productos de TCCC. También ha implantado programas en los que se ensefia al cliente a
optimizar la presentacion de los refrescos que son vendidos por ARCA en anaqueles y
refrigeradores para incrementar sus ventas, el programa institucional es denominado el
Club Mercadeo donde se activan a los clientes, este es de tres niveles donde hay
decoracion del local, apoyo publicitario, refrigeradores en comodato, dentro de la

empresa.

Las promociones de publicidad y los descuentos que entraron en ARCA por los
contratos de embotellador integran en esta empresa procesos en los cuales se tiene el
control de los sistemas de informacion, maquinas que permiten un mejor uso de los
datos proporcionados por los clientes, formas de pago en las cuales se adquieren
controles en las ventas individuales y de clientes institucionales, que sin que la empresa
mencione como fue su procedimiento a ser en publicidad y promocion, en este

momento es diferente, eficiente y con sistemas de fallas, datos, etc. que permiten un
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desarrollo del proceso productivo mas sincronizado con las necesidades del mercado.
Lo que colocaria a ARCA como difusor de las actividades que adquirié de TCCC, asi
como, restricciones verticales que favorecen a TCCC (en procesos de produccion y de
distribucion sobre sus embotelladoras) y a ARCA en la fase de distribucion afectando a
los clientes como las tiendas pequefias, por las compras exclusivas y el castigo

permanente por tener otros proveedores que no se encuentren en la estructura de TCCC.

Lo que se puede concluir de este contrato es el hecho de aparecer en algunas de las
fases determinantes de la elaboracién de refresco por clausulas de cumplimiento y
compromiso mediante la restriccion de proveedores o niveles determinadas de calidad.

Esto se ve en el siguiente diagrama:

Agua Azucar Concentrado CO,
Tratamiento > J grabe > J. ara.lbe > Carbonatacion
de acua Simple Terminado
Embotellado Empacado > Paletizado > Almacenado
Tapas/coronas/ Distribucion
botellas y Venta

Nota: Los recuadros con fondo gris son aquellas fases en las que el "contrato embotellador" esta presente.
Fuente: Diagrama tomado del Informe Anual al término del afio 2007. Embotelladoras ARCA.

En cada una de las fases sombreadas esta presente el contrato embotellador por niveles
de calidad como es el caso del azlcar; en el de los concentrados, tapas coronas y
botellas cuando estd la empresa restringida a escoger proveedores de una lista,
estableciéndose ademads relaciones con embotelladoras dentro del mismo grupo (cuando
aparece IEQSA en las latas 6 Famosa en el suministro de coronas); o bien, en la
distribucion y ventas ya que este contrato permite a TCCC intervenir en el negocio y
posiblemente dar a la empresa una estructura similar a las embotelladoras restantes en

¢ésta area.
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Lo que conviene estudiar ahora son las relaciones con sus principales proveedores de
materias primas y materiales necesarias para tener las bebidas terminadas y ver si estas

estan orientadas a la integracion vertical o a las restricciones verticales.

ii. Contratos para adquirir azicar

ARCA tiene contratos desde que es embotellador con la empresa Promesa, que
funciona como intermediaria entre los ingenios azucareros (siendo principal
consumidor de azlcar estdndar del ingenio azucarero San Pedro) y las empresas
embotelladoras. Esta relacion es similar a la que tiene ARCA con TCCC en dos

aspectos:

1. Promesa se obliga a entregar aztcar de acuerdo a las especificaciones de calidad que
fija Coca - Cola México y,

2. ARCA escogi6 de la lista de proveedores permitidos por TCCC a Promesa como
aquella que se obligaria a cubrir la demanda de azicar de ARCA, segun los

programas anuales que ésta le entrega anualmente a la empresa azucarera.

El convenio tiene validez de un afio con la posibilidad de prorroga cambiandose
unicamente los requerimientos de azucar por parte de ARCA. La periodicidad con la
que se llevan a cabo las transacciones es mensual y de acuerdo los programas anuales
dados por parte de ARCA a Promesa, pudiéndose ver una reducciéon en costos de

transaccion y negociacion por los contratos que se requeririan mensualmente.

Sin embargo, no deja de tomar en cuenta al mercado y a los cambios que se dan en los
precios del aziicar dentro del mismo para realizar las transacciones ya que se utilizan

dos precios: los estimados y los de facturacion.

Los precios en esta relacion son importantes, porque el precio de estimacion servird para
establecer el calculo de los pagos parciales que ARCA debera hacer a Promesa (los
pagos parciales es una condicion que queda como condicion de embotellador impuesta
por TCCC); mientras que los precios de facturacion son los que se utilizaran en la

emision de las facturas.

100



Hay que sefialar que Promesa surtio a ARCA desde sus inicios aun cuando esta utilizaba
jarabe endulzante derivado del maiz en el proceso de produccion de bebidas

refrescantes, presentando un precio similar al del aztcar.

Pero no siempre se utilizd azlcar, el uso de la fructosa fue de manera indistinta
atendiéndose segun las necesidades del negocio y de las férmulas autorizadas. Los
refrescos que estdn bajo licencia desde 2001 fueron endulzados con este edulcorante
bajo la supervision y autorizacion de TCCC hasta en un 100% de los refrescos distintos
a Coca - Cola, y limit6 su utilizacién hasta un 50% de la mezcla con respecto al aztcar

(ARCA, 2001).

La empresa dejo de utilizar edulcorante cuando en 2002, el gobierno impone el 20% de
impuesto especial a los productos endulzados con alta fructuosa, extendiéndose en 2003
a todos aquellos edulcorantes (excepto endulzantes como la cafia de aztcar), por lo que
desde 2001 tomd precauciones y para los siguientes afios no volvid a utilizar

edulcorantes como la alta fructuosa en la produccion de refrescos.

El uso de azicar concentrd las operaciones en su principal proveedor, la empresa
Promesa, la cual (al ser todos los embotelladores de marcas de TCCC inversionistas de
dicha empresa), cabe preguntar si en los procesos de elaboracion de los productos de
las plantas participantes (incluyendo a ARCA) ;por qué no se considera como
proveedor permitido la empresa Promotora Industrial Azucarera S. A. de C. V*’, donde
se menciona que los embotelladores socios de TCCC forman parte de la sociedad de
esta empresa azucarera? ;Qué constitucion tienen las empresas FICO y Grupo Santos y

a qué se debe que sean proveedores permitidos?

La integracion de actividades de la cadena productiva se da cuando desde 2001, ARCA

. . . 38 .,
es propietaria del 20% de las acciones de Promesa™ no solo en la elaboracion de un

37 Esta duda surge al entender seglin la informacion proporcionada por Grupo Continental en su pagina de
Internet, que las plantas embotelladoras del grupo de TCCC emplean aziicar refinada 100% mexicana
proveniente de Promotora Industrial Azucarera, S. A. de C. V. donde Grupo Continental tiene el 49% de
participacion accionaria de esta empresa y el resto es parte de los socios embotelladores de TCCC.
Consumiendo anualmente mas de 420,000 toneladas del endulzante.

3% Promesa es una compaiiia cuyos accionistas son todos los embotelladores que producen refrescos de la
marca Coca — Cola.
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contrato que reduce el nimero de transacciones y costos, dando a ARCA beneficios y

desventajas como:

- La embotelladora tiene derecho al pago de intereses que se generen por las
inversiones que Promesa haga en efectivo resultado de los excedentes del mismo.

- Se aprovecha el consumo de azlicar teniendo economias de escala.

- Como sancion en la relacion se establece segin los informes (2001 a 2007) de
ARCA en los contratos sefialan que el incumplimiento del pago del precio de venta

la empresa pagara a Promesa el pago de un interés moratorio’ .

Lo anterior hablaria de una subcontratacién orientada a una integracion vertical hacia
atras en el proceso productivo, pero bajo restricciones impuestas con la empresa de
mayor importancia, como lo es TCCC, donde deja claro que ARCA tiene el control
exclusivo de una parte de la cadena de produccién como lo es la elaboracion de
refrescos, embotellado y distribucion de las bebidas, dejando para la empresa dominante
partes estratégicas de la elaboracion de dichos productos, como lo es la reformulacion
de las bebidas, la venta de concentrados , la vigilancia en el proceso de produccion y la
implantacion en los procesos posteriores de distribucion (como la elaboracion de bases

de datos, utilizacion de maquinas para el control de pedidos y el manejo de clientes).

Otra forma de ver la integracion del proceso de refinacion de azicar es cuando las
estrategias (que ARCA menciona) de reduccion de costos y mejora de productividad,
decide para reducir los costos de los edulcorantes en 2003 y construir dos plantas de
clarificado de azticar en Monterrey con una inversion de 5.0 millones de ddlares. Para
2004 las plantas comenzaron a operar y respondieron a los incrementos en precios de la
azucar refinada, por lo que el azlcar a partir de 2003 tuvo su punto mas alto del 22% del

total de costo de produccion al 20% del mismo costo desde 2005.

El aumento de los precios se constituye dentro de ARCA como uno de los riesgos
latentes en la elaboracion del refresco, claramente se ve, en su Informe Anual de 2006
cuando se mencionan los impuestos especiales, derecho o restricciones sobre las
importaciones de azucar (fructosa principalmente) en México, por ejemplo, el arancel

que se publico el pasado 8 de mayo de 2007 en el Diario Oficial de la Federacion (DOF)

3% Interés moratorio = (tasa anual del costo porcentual promedio + el 15% de este)*(el niimero de dias
que transcurran desde el incumplimiento hasta la fecha de pago)
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aplicable a las importaciones de azicar de Estados Unidos que es de 3.53 centavos de
dolar por kilogramo, menos de 0.05 centavos de dolar por kilogramo por cada grado de
polarizacion inferior a 100 grados, pero no inferior a 2.281 centavos de dodlar por
kilogramo. El edulcorante estard libre del arancel iniciado el 2008. Con el arancel en
2007 se afect6 directamente a los costos de produccién y a la utilidad de operaciéon en

medida que puedan trasladarse los aumentos al consumidor.

iii. Contrato de suministro de botellas PET No Retornables

La embotelladora establecid6 un acuerdo con la empresa Amcor PET Packaging de
Meéxico, S. A. de C. V. (filial de Amcor PET Packaging USA Inc.), donde se establece
el abastecimiento a partir del 1 de noviembre de 2003 de botellas PET No Retornables a
ARCA, como parte de lo acordado se tiene:

e Un contrato en el que la embotelladora vende a Amcor por una cantidad de $42
millones de pesos pagaderos, durante el plazo de 8 afios impuesto en el contrato,
los activos de inyeccion y soplado de botellas PET.

e Contratos de arrendamiento de los inmuebles en donde se encuentra la

maquinaria y equipo de botellas PET.

En este acuerdo, Amcor tiene la obligacién de cubrir la demanda en territorios de
Chihuahua y Culiacdn donde ARCA opera en materia de botellas PET No Retornables
ademads de invertir en equipos de inyeccioén de preformas y soplado con el fin de tener

una mejor cobertura en las demandas de esas areas.

Bajo este contrato, la embotelladora plantea como ventaja la centralizacion en la
compra de productos y servicios a precios competitivos permitiendo ahorros
importantes ya que los costos de transportacion de botellas vacias y preformas de PET
han ido reduciéndose por el cumplimiento del convenio por parte de Amcor de instalar
equipo de soplado adicional en las ciudades en las que opera ARCA, al igual que

ocurre con el equipo necesario para inyeccion de preformas.

Pero se pueden agregar partiendo de la informacion proporcionada por la empresa para
los inversionistas en la BMV que también adquiere ventajas de las compras de sus
activos cuando se desprende de personal especializado en el uso de esa maquinaria y

mas en mantenimiento, la renovacion de tecnologia en otras areas, los precios
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competitivos que se resaltan en el convenio, pero mas la especializacion en partes de los
procesos principalmente elaboracion y embotellado de refrescos, asi como, el proceso

de distribucion.

La posible especializacion en procesos de embotellamiento y distribucion son notorias
cuando en 2004 ARCA decidié cerrar operaciones de su subsidiaria dedicada a la
fabricacion de PET retornable, cajas de plastico, taparroscas y coronas. Algunas de las
actividades dentro de Sello Tapa fueron canceladas permanentemente, mientras que

otras se reubicaron de manera gradual dentro de instalaciones de ARCA.

Las desventajas que puedo sefialar producto del establecimiento de la relacion de Amcor
en su posicion, no de subcontratacion sino de proveedor de material, provoca dentro de
la empresa poca innovacion en procesos productivos ademds de las pérdidas de
conocimiento y de personal que tiene capacidades de innovar, absorber y explotar el
conocimiento manejado con el asimilado por el mercado de esa industria, asi como la

centralizacion en la adquisicion de productos elementales del embotellado.

Esta desventaja crece para 2005, cuando las dos empresas ARCA y Amcor modifican el
convenio y para el siguiente ailo suministra las botellas PET que antes se cubrian en
otras plantas parte de ARCA ajenas a Sello Tapa como lo son: la Planta de Insurgentes
de Bemusa40, Cebcsa‘“, Cecusa42, Bebidas Arca, Ecsa® , Efsa44, Pitic* y Topo Chico.
Mientras que el resto de las subsidiarias e instalaciones de ARCA referentes al
consumo de botellas PET se suscribieron acuerdos bajo las mimas condiciones que de
AMCOR con: Alpla México, S. A. de C. V. que cubre la oferta de Emsa*®; Envases
Universales de México, S.A. de C. V., de requerimientos de la Planta Guadalupe de
Bemusa, Efsa y Encsa’’. Los cuales estuvieron orientados las compras y a la

centralizacion de productos y servicios.

* Bebidas Mundiales S. A. de C. V.

*! Compaiiia Embotelladora de Baja California Sur, S. A. de C. V.
2 Compaiifa Embotelladora de Culiacan, S. A. de C. V.

* Embotelladora de Chihuahua, S. A. de C. V.

* Embotelladora de la Frontera, S. A. de C. V.

*> Embotelladora Pitic, S. A. de C. V.

% Embotelladora de Mexicalli, S. A. de C. V.

*7 Embotelladora del Norte de Coahuila, S. A. de C. V.
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La centralizacion puede ser considerada una aproximacion al riesgo pues hay que
considerar que dentro de la produccion de PET la resina principal (el glicol) es derivado
del petroleo, por lo que los constantes cambios del precio del crudo, més que el alza de
los precios del combustible pueden generar dentro de la empresa problemas como la
utilizacion de recursos en mayor cantidad para adquirir las botellas PET, sin embargo
esto puede verse compensado por las acciones implantadas dentro del proceso de ventas
lo cual favorece al continuo crecimiento de la empresa y que los riesgos puedan ser
aminorados, pues como se observa en la grafica siguiente, la venta de las bebidas en los
centros de distribucion y en cualquier otro medio es mayor en presentaciones No

Retornables que en aquellas que si lo son.

Ventas por Tipo de Envase
(% de las Ventas Totales)

2007

2006

2005

2004

Anos

2003

2002

2001

80 100

Porcentaje

W Retornable ] No Retornable

Fuente: Elaboracion propia con datos de informes anuales de la empresa.

Lo que cabria preguntar es si ese contrato se llevo a cabo gracias a una estrategia de
reduccion de costos o, a que este convenio fue orientado a una venta por parte de la
empresa global, pues se tenia contemplado el crecimiento de la demanda en estas
presentaciones, que al ir aumentando paulatinamente ARCA adquiriria una mayor
productividad, conocimientos y seguramente con una inversion mayor en un corto
plazo se desprenderian del suministro de este material por proveedores de origen
cercano al de Coca - Cola como lo es Femsa Empaques y otros de origen extranjero

como lo es AMCOR.
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Otra pregunta seria /si con las plantas con las que ARCA contaba (como Sello Tapa
con: la Planta de Insurgentes de Bemusa, Cebcsa, Cecusa, Bebidas Arca, Ecsa, Efsa,
Pitic y Topo Chico, no se hubieran cerrado y transferido a otras plantas, que
posteriormente fueron traspasadas a otras empresas dado el crecimiento de la empresa),

se podria haber cubierto la demanda de los territorios con los que cuenta ARCA?

iv. Contratos de suministro de coronas metalicas y contrato de taparroscas

Dentro de los contratos considerados para ARCA importantes en su relacion con
proveedores se encuentran los de suministro de coronas metélicas, donde anteriormente
era una actividad que se cubria dentro de las embotelladoras pertenecientes a ARCA, sin
embargo para el 30 de abril de 2004 la empresa contrajo un acuerdo con Fébricas
Monterrey, S. A. de C. V. (filial de Femsa Empaques, S. A. de C. V.), donde dicha
filial cubriria a ARCA el 100% de sus necesidades de coronas metélicas para el
embotellado de las bebidas por un plazo de 8 afios, con la oportunidad de poder

prorrogar el convenio por periodos de un afio.

Dicho contrato segtn lo sefiala ARCA en su reporte anual que se presenta de acuerdo
con las disposiciones de cardcter general a las Emisoras de valores y a otros
participantes del mercado, para el afio terminado el 31 de diciembre de 2004, que
Fébricas Monterrey, S. A. de C. V. tendra la opcion de adquirir los activos de ARCA
destinados a la produccion de coronas metélicas cuyo precio de ventas reducira el valor

del precio de exclusividad

En el caso de las taparroscas, del contrato celebrado con las empresas Innopack, S. A.
de C. V. y su filial Envases Innovativos de México, S. A. de C. V. tiene una duracién de
cinco afios. Este contrato en particular no tiene fecha de inicio dentro del reporte anual
presentado por ARCA en 2004, pero si se desarrollo la finalidad del mismo, se marca el

abastecimiento de taparroscas de plastico con cintillos de seguridad.

En el contrato Innopack, S. A. de C. V., estd obligada a cubrir en su totalidad los
requerimientos de taparroscas de plasticos en las plantas embotelladoras de ARCA
sefialadas en el contrato con ubicacion en el Noroeste de la Republica Mexicana y el

Pacifico.
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Otro contrato realizado para el mismo abastecimiento de materiales para la produccion
es el que se pactd con la empresa Alcoa S. A. de C. V., con efectos el 1 de julio de 2004
y con un vencimiento a los tres afios y seis meses de entrar en vigor. Bajo este contrato,
Alcoa se comprometio a suministrar en el 100% de necesidad de taparroscas de
pléasticos de las plantas pertenecientes a ARCA y ubicadas en la region Noreste de

México.

Los contratos establecidos entre las distintas empresas y ARCA, dejan a ésta ultima en
condiciones de centralizacion de compras con los proveedores a los que les es
restringida cada una de las compras, pero la venta de activo como condicion en los
acuerdos deja ver que estd mas cerca de convertirse en distribuidora que en una planta
refresquera ya que esta perdiendo procesos productivos valiosos como es la produccion

de botellas PET y taparroscas elementales para la transportacion de refresco.

El cuadro siguiente muestra el conjunto de restricciones observadas en los contratos
contraidos por ARCA (incluido el contrato embotellado): precio maximo de venta,
asignacion de rutas, contratos de exclusividad, ventas atadas, descuentos por mayores

compras, compras minimas, contrato de exclusividad, entre otros.

Concepto Descuentos | Compras | Subcontratacion Contratos de | Asignacion Ventas Precio
Minimas Exclusividad De Rutas Atadas Maximo
de Venta
TCCC — ARCA X X X X X
ARCA — Proveedores X X X X
ARCA — Distribuidores X X X X
Distribuidores — Clientes X X X

Fuente: Elaboracion propia con datos de Informes Anuales de ARCA (varios afios)

107




5. Conclusiones

En las actividades que ARCA coordin6 dentro de su organizacion se resalta lo siguiente:

e La integraciéon vertical permitid complementar entre las empresas fusionantes
caracteristicas que le favorecieron la entrada a la estructura del grupo refresquero
internacional en diferentes condiciones al resto de los embotelladores.

e Las restricciones verticales que aparecieron 4 afos después en procesos productivos
antes integrados provocaron renunciar a los conocimientos que manejaba la empresa,
la dependencia de la embotelladora de las decisiones tomadas por TCCC, la
intervencion de la refresquera en las distintas partes del proceso productivo y el uso de
exclusividad de produccion y distribucidon en el norte del pais, como el principal

elemento en las estrategias de crecimiento.

La presencia de los contratos como la principal restriccion vertical que se desarrollo en
la embotelladora, colocan a ARCA como transporte para reproducir en su relacion con
los proveedores clausulas, exclusividades y la presencia de TCCC como intermediario,
elementos que estan presentes en la relacion TCCC — ARCA dentro del contrato

embotellador.

Al reproducirse las condiciones en las que se establecen los contratos con proveedores y
clientes incrementan el poder de TCCC debido a la mayor intervencion en cada una de
las operaciones realizadas dentro y fuera de la empresa, resaltandose instrumentos
como: descuentos, compras minimas, contratos de exclusividad, asignacion de rutas,
precios maximos de venta; mediante de los cuales la empresa refresquera interviene y la

embotelladora limita sus actividades productivas y de distribucion.

Los contratos de embotellador que han definido la reorientacion de ARCA vy las
condiciones con los proveedores no son malos aun cuando la tendencia hacia una
franquicia es mas clara, la parte que debe criticarse es como ARCA deja de impulsar sus
propias marcas antes de que con acuerdos lo prohibieran y como el uso de estrategias de
reduccion de costos colaboraron a la desintegracion de procesos productivos como la
elaboracion de PET y la eliminacion de casi todas las fases del proceso colocan a

ARCA como aquel agente que sélo soluciona problemas de distribucion mas que de
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produccion y como proveedor de otros embotelladores de materias primas como el

azucar y concentrados.

En suma, el conjunto de restricciones observadas en los contratos contraidos por ARCA
(incluidos el contrato embotellado) abarcan: el precio maximo de venta, asignacion de
rutas, contratos de exclusividad, ventas atadas, descuentos por mayores compras,
compras minimas, contrato de exclusividad, definen el comportamiento de la empresa y
orientan sus actividades para la constitucion de una franquicia, haciéndose mas clara la

accion a partir de 2004.

Cabe esperar que las condiciones en las cuales la empresa permanezcan a lo largo del
tiempo, dependiendo de lo que duren los contratos de embotellador, las actividades de
franquicia se llevaran a cabo en el proceso de distribucion (utilizando como
instrumentos los descuentos, las compras minimas, asignacion de rutas, precio maximo,
que se establecieron como restricciones en la relacion TCCC - ARCA), mientras que en
las actividades de produccion la subcontratacion de ARCA — Proveedores y TCCC —
ARCA los contratos de exclusividad, la subcontratacion y las ventas atadas seran las
que estén constantemente interviniendo en las relaciones para el optimo funcionamiento

de éstas.
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Conclusiones Generales

Esta tesis examina el proceso de crecimiento de ARCA vy su relacion con proveedores y
su principal cliente, que es TCC. Especificamente, el interés del trabajo es examinar la
forma como ha operado la integracion vertical en ARCA vy el tipo de contratos y demas
restricciones en la relacion con sus diversos proveedores y con su principal cliente que
es TCCC. Nuestro interés fue mostrar que la integracion vertical no es necesariamente
una estrategia permanente y que las empresas tienen el recurso de imponer restricciones
verticales para garantizar el control sobre especificaciones, calidad, tiempos, precios y

mercados.

Asi, en una primera fase, gracias a la integracion vertical, nuestro andlisis ilustra la
forma como ARCA tuvo el manejo de los procesos necesarios requeridos para entrar a
la estructura del grupo refresquero internacional en diferentes condiciones al resto de los
embotelladores. Posteriormente, la empresa desintegra en gran parte de los procesos
(con la excepcion de procesos de agua purificada, jarabes y concentrados) y recurre a la
contratacion de proveedores imponiendo un conjunto de restricciones verticales que

garantizan las condiciones requeridas por TCCC.

Las restricciones verticales que aparecieron 4 afios después en procesos productivos
antes integrados que garantizaron el abasto, calidad y cantidad de los insumos o
materias primas y la intervencion de la refresquera en las distintas partes del proceso
productivo y el uso de exclusividad de produccion y distribucion en el norte del pais,
como el principal elemento en las estrategias de crecimiento. Sin embargo, es innegable
también que ARCA tomd como estrategia la dependencia de la embotelladora ante las
decisiones tomadas por TCCC y al desintegrar renuncié a capacidades que antes la
hacian una embotelladora singular y la posibilidad de atender otras compafias

refresqueras.

Con el contrato embotellador cambiaron las actividades de produccion, de distribucion
y se le dio el reconocimiento de segundo embotellador en el grupo que constituye Coca
— Cola México. Sin embargo, dentro de las restricciones contenidas en el contrato
permanecio la distincién de ARCA sobre el resto de las embotelladoras vinculadas con
TCCC en un primer periodo de vida de la empresa, siendo nula la distincién a cuatro

afios de su origen, por lo que cabe reflexionar en esta parte, como se usa en la industria
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embotelladora el término franquicia, es decir, si se usa el término para distinguir formas
de organizacidn interna o se utiliza indistintamente a la forma de organizacion en la

empresa y se aplica s6lo a procesos de distribucion.

Los cambios de las actividades al interior de la empresa respondieron al contrato
embotellador, y por lo tanto, a la presencia de TCCC en el negocio de ARCA,
integrandose igual que el resto de los embotelladores: la refinacion de azicar y
(momentaneamente) la produccion de jarabes de marca propia, correspondiendo a las
necesidades de la relacion TCCC — ARCA de niveles de calidad, cantidad y volumenes

de distribucion.

Asimismo TCCC también tuvo un papel como intermediario en la relacion ARCA —
Proveedores. Esta relacion tiene caracteristicas particulares como el compromiso de
cubrir la demanda del embotellador de materiales necesarios para la actividad de
embotellar, la composicion del capital de los proveedores con participaciones en el
capital social de las empresas embotelladoras relacionadas con TCCC, la no
discriminacion de distancia entre el proveedor y la empresa embotelladora para
integrarse en la lista de “proveedores autorizados” que TCCC asigna en los contratos,
por lo que, no pueden generalizarse cudles son los requisitos que las empresas deben
cubrir para ser proveedores de esta categoria, ya que intermediarios de azucar cercanos
a ARCA y donde ésta tiene participacion accionaria no se contemplan como

proveedores autorizados.

Por lo tanto, puede considerarse que ARCA transfiere las clausulas bajo las cuales
pueden integrarse los proveedores y plantas de procesos de embotellamiento bajo la
estructura que TCCC le senala. Sin embargo, es también una empresa con tendencia a
organizarse bajo la forma de franquicia donde el uso de instrumentos de venta (como los
descuentos, las maquinas de abastecimiento a consumidores, etc.) aumentaran el
beneficio y la competitividad que ARCA tiene en el mercado gracias a su relacion con

la refresquera global.

Como toda investigacion, ésta tiene algunas limitaciones, principalmente derivadas de
la escasez de informacion de las variables financieras y de desempeio de las empresas

involucradas y de sus contratos. Sin embargo, espero que este analisis de un panorama
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de lo que son las relaciones verticales y sus implicaciones contribuyendo asi a un tema
poco estudiado en México. Es necesario continuar con esta linea de investigacion a
futuro en las distintas industrias en donde las relaciones verticales son cada dia mas
importantes, en la medida en cada vez mas empresas de la industria mexicana trabaja

bajo subcontrato.
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