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Introduccion

Al estudiar Economia podemos darnos cuenta que existe una serie de fenomenos
gue han sido explicados en la mayoria de los casos con modelos. La Organizacion
Industrial de acuerdo a Tirole (1998) es estudiar sobre los modelos de mercado,
principalmente en el comportamiento de las empresas dentro de las distintas
estructuras de mercado. Las empresas estan capacitadas para realizar
comportamientos estratégicos que incluyen propdsitos, misiones, objetivos,
programas y métodos.

El Paradigma Estructura Conducta Desempefio ha sido reconocido como uno de
los medios mas eficientes y rescatables para poder llevar a cabo el analisis de una
industria. A partir de que este paradigma ha ido surgiendo, personas
especializadas en este tema han sido influenciadas para llevar a cabo este tipo de
analisis en las distintas industrias, en donde podemos observar como la estructura
de los mercados tiene una gran influencia en la conducta de los agentes
econdémicos y al mismo tiempo se obtiene el desempefio que han tenido a lo largo
de los afios.

La finalidad principal del paradigma Estructura Conducta Desempefio es conocer
mejor el funcionamiento interno de las empresas. Los economistas de la escuela
de Harvard para su estudio ocuparon las variables basicas: la tecnologia,
caracteristicas de los productos y el nUmero y cuota de mercado de las empresas
que participan asi como las condiciones de entrada y salida de las empresas en
los mercados. Estas variables basicas conforman la estructura de un mercado.
Las caracteristicas estructurales de los mercados determinan el comportamiento
de las empresas y en ultimo término los resultados obtenidos por los agentes que
participan en el mercado.

El paradigma Estructura Conducta Desempefio es un patron clave que puede
explicar el comportamiento de las distintas industrias, por tal motivo me he
interesado en una industria que en los ultimos afios ha estado en boga de la
economia mexicana: la Industria Cervecera. La cerveza se encuentra dentro del
rubro de productos alimenticios, bebidas y tabaco y correspondiente a la industria
manufacturera que es una de la principales fuentes de ingreso que tiene México.




A partir de la década de 1970 factores como el incremento de la poblacién y la
concentracion de esta en las grandes ciudades, el aumento del poder adquisitivo
de la clase media y la participacion de las mujeres en el mercado laboral
modificaron el consumo, por lo cual la preferencia por los productos mas practicos
y la cerveza comenz6 a convertirse en un producto clave debido a sus precios
bajos comparado con el resto de las bebidas alcohdlicas, su presentacion y la
preparacion higiénica. Asi es como la Industria Cervecera comenzé a formar parte
de las industrias mas importantes hasta nuestros dias.

El objetivo general de esta tesis es llevar a la Industria Cervecera al Paradigma
Estructura Conducta Desempefio, que tiene como principal finalidad conocer mejor
el funcionamiento interno de las empresas y de la industria, este paradigma nos
muestra que las caracteristicas estructurales de los mercados determinan el
comportamiento de las empresas y en ultimo término los resultados obtenidos por
los agentes que participan en el mercado. Sin embargo cabe mencionar que este
modelo nos muestra un gran panorama en donde se podra analizar las cinco
fuerzas de Porter (Poder de Proveedores, Participantes Potenciales, Poder de
Compradores, Rivalidad en la Industria y Sustitutos). Asi mismo se podra observar
la relacion entre cada una de las empresas (Femsa Cerveza —Grupo Modelo) y su
medio ambiente (condicion de Oligopolio), asi como también las estrategias que
se dan via precios y via produccion de ambas empresas.

Para que el objetivo general de la tesis pueda llevarse a acabo es necesario tomar
en cuenta el siguiente marco analitico:

El paradigma Estructura Conducta Desempefio el cual es un principal enfoque
para poder estudiar la Organizacion Industrial que tuvo su auge durante la
segunda mitad del siglo XX, y por lo mismo ha sido reconocido como el método
mas eficaz para poder analizar una industria, fue desarrollado por Edward Mason
y Joe Bain e implica la relacion que existe entre los tres componentes de este
paradigma que son la estructura de mercado, la conducta y los resultados
(desempefio) de la industria. Se han ocupado variables basicas como son la
tecnologia, la caracteristicas de los productos, el nimero y la cuota de mercado de
las empresas que participan y la condicién (barreras) de entrada y salida de las
empresas en los mercados para determinar la estructura que tendra un mercado,
es decir el nUmero de empresas que participan y la distribucion de la cuotas de
mercado entre dichas empresas. La conducta es el comportamiento de los
distintos agentes que participan en un mercado, las variables que se estudian
dentro de la conducta de los distintos agentes es la politica de precios, las
estrategias de producto y de la publicidad, la investigacion e innovacion y las
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inversiones productivas. ElI desempeiio indica los resultados que obtienen los
productores y los consumidores que operan en un mercado, el desempefio toma
en cuenta la eficiencia productiva y el proceso técnico asi como la plena
ocupacion y la equidad.

La mayoria de las corporaciones viven en lo que se llama oligopolio, en donde las
empresas tienen rivales visibles (Oster, 2000). Cada empresa est4 consciente de
que sus acciones van a afectar a otros y estas acciones hacen que existan
reacciones por parte de los rivales. Debido a esto cada empresa debe considerar
estas interacciones cuando toma diferentes tipos de decisiones como lo son los
precios y niveles de produccion. Una caracteristica central de la competencia es
gue son mutuamente dependientes, es decir, las empresas sienten los efectos de
los movimientos de unas y otras propensas a reaccionar a ellos. Esta situacion se
conoce como oligopolio y cabe mencionar que el resultado de un movimiento
competitivo de una empresa depende de las reacciones de sus rivales. Cuando se
presenta un oligopolio la empresa puede practicar dos actividades, la primera sera
buscar los intereses del sector industrial en general o la segunda, que consiste en
buscar su propio interés dando paso a una batalla del sector industrial, (dilema del
prisionero).

Con estas bases del marco analitico, esta tesis buscara aceptar o rechazar la
siguiente hipotesis: El Paradigma Estructura Conducta Desempefio arroja que las
caracteristicas estructurales de la industria cervecera determinan el
comportamiento de las empresas y en ultimo término los resultados obtenidos por
los agentes que participan en el mercado. Por consiguiente durante el
comportamiento tanto FEMSA como MODELO estan conscientes que sus
acciones independientes hacen que se afecten entre ellos, y escogen diferentes
estrategias como lo es la diferenciaciéon del producto para ser lideres en su
industria. Un Ultimo criterio es que estas dos corporaciones no tienen ningun
peligro debido a su condicién de oligopolio dejando atras a terceros como lo son
las cervecerias artesanales.

Para sustentar esta hipétesis sera necesario primeramente contar con la teoria
que ayudard a determinar cdmo se encuentra estructuralmente la Industria
Cervecera asi como también se sustentara en el Modelo Oligopdlico de mercado,
y como segundo plano sera necesaria la realizacién de estadisticas que podran
confirmar lo que ha pasado durante la ultima década con la Industria Cervecera.




El capitulo | muestra el marco tedrico y contextual para el analisis de la Industria
Cervecera Mexicana, definiendo el Paradigma Estructura Conducta Desempefio y
el analisis estratégico de la condicidon de oligopolio, asi mismo muestra el
ambiente general de la industria.

El capitulo Il La estructura de la industria cervecera mexicana, muestra a los
participantes de la industria, dando a conocer cada una de las empresas y
obteniendo resultados de la cuota de mercado y la concentracion de la industria.
En este capitulo es indispensable realizar el analisis de las cinco fuerzas de
Michael Porter para delimitar la estructura de la industria cervecera en México.

El capitulo Ill Conducta de la Industria Cervecera en México muestra las
estrategias que siguen los participantes potenciales, las marcas que como
empresas llevan al mercado para posicionarse. En este capitulo es necesario
analizar los niveles de precios y de produccion debido a la condicion de oligopolio
asi como las estrategias genéricas.

El capitulo IV Desempefio de la Industria Cervecera Mexicana muestra los
resultados que las empresas potenciales de la industria tienen por consecuencia
de su estructura y conducta. Los ingresos por ventas, el valor de la marca y la
eficiencia medida por la identidad de Dupont y el Modelo Cobb Douglas son
indicadores que miden el desempefio de cada una de las empresas.

Finalmente se presentaran las conclusiones y algunas sugerencias que surgiran
durante el desarrollo de la investigacion.




Capitulo | Marco teérico y contextual para el Analisis de la
Industria Cervecera en México

Con base en estadisticas de INEGI, la industria cervecera mexicana es una de las
principales fuentes de ingreso de México y para poder llevar a cabo un analisis
optimo de dicha industria, es necesario conocer las teorias que sustenta la
organizacion industrial. Esta Gltima se ha convertido en un area importante para la
economia debido a sus teorias. Tirole (1998) afirma que una oleada de interés en
la organizacion industrial se encuentra relacionada con la “tradicion de Harvard”,
con base a los trabajos de Joe Bain y Edward Mason al desarrollar el paradigma
Estructura-Conducta-Desempeiio, la cual menciona que la estructura de las
industrias determina la conducta y esta Gltima muestra los resultados que existen
entre los agentes econdmicos.

El andlisis Estructura Conducta Desempefio ayuda a comprender como funcionan
las empresas y sobre todo como funciona un sector industrial. Por eso es que
durante el andlisis Estructura Conducta Desempefio las distintas caracteristicas
estructurales como son el numero de empresas y su distribucién en el mercado
(participantes potenciales, sustitutos, rivalidad, poder de proveedores y poder de
compradores) dan paso a distintos comportamientos que se dan en la industria
basados principalmente en estrategias. Este comportamiento que tienen las
empresas en funcion de cada estrategia da como consecuencia resultados. Sin
embargo estos resultados tienen la funcién de poder apreciar el estado de las
empresas y con esto poder dar posibles soluciones a los problemas que se estén
presentando tanto en el ambiente interno como en el externo y con esto poder
diversificar sus estrategias o0 simplemente cambiarlas para obtener mejores
resultados.

1.1 Paradigma Estructura-Conducta-Desempefio

Los economistas de la Escuela de Harvard Joe Bain y Edward Mason fueron
guienes desarrollaron el Paradigma  Estructura-Conducta-Desempeiio,
comenzaron a estudiar variables basicas como la tecnologia, la caracteristicas de
los productos, la cuota de mercado de las empresas que participan y la
condiciones de barreras de entrada y salida de las empresas en los mercados
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para determinar la estructura que tendra un mercado. La Estructura indica el
namero de empresas y la distribucion de su cuota de mercado. Por lo tanto un
sector industrial es el grupo de empresas que producen productos que son
sustitutos entre si.

Cuando existe un numero de competidores grande en una industria y todo lo
demas permanece de la misma forma podemos esperar que exista mayor
competencia en la industria. Asi es como cada empresa cree que es una jugadora
de menor importancia en la industria y que con esto sus reducciones de precios
principalmente podran tener un minimo efecto sobre el total de la industria. Esto
da como resultado que las empresas tengan un caracter individualista cuando
existen muchas compafias dentro del mercado. Cuanto mayor sea el nimero de
empresa en una industria probablemente sea mayor la incertidumbre respecto a
los costos relativos y otros factores de operacion de esa empresa. Una medida
gue se utiliza para poder medir el nimero y el poder relativo de las empresas en
una industria es la que nos da el indice de concentracion (Oster, 2000).

La distribucion del tamafio de las empresas dentro de una industria es muy
importante ya que puede determinar la intensidad de la rivalidad. Una medida
conveniente del equilibrio en una industria la da el indice de Herfindahl (HI) que se
utiliza para ayudar a decidir cuando se deben permitir las fusiones entre los
participantes en la industria. El indice de Herfindahl es igual a:

IH= 10,000 Z; Si?
En donde Si es la participacion de mercado de la empresa numero i.

El IH puede variar desde 0 que en una industria perfectamente competitiva hasta
10,000 a lo cual se le llama monopoliol. Se considera que los IH en exceso de
1800 caracterizan a las industrias con una rivalidad reducida.

Porter (1982) menciona que la competencia que existe en una industria depende
de cinco fuerzas:

e Participantes potenciales: se mide con barreras de entrada, esto es que tan
facil o dificil es la entrada de competidores a la industria. La formulacién de
nuevas empresas en un sector aporta capacidad adicional y el deseo de
poder obtener por su parte una participacion en el mercado. Esto hace que

L El Monopolio es aquella industria que presenta una sola empresa, produciendo un bien o servicio no
existiendo sustitutos (Varian, 2003).
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en algunos casos se obliguen entre ellos a bajar los precios o inflar los
costos dando como resultado una baja rentabilidad.

e Sustitutos: que tanto se puede reemplazar el producto por otra cosa. En un
sector industrial, las empresas estan compitiendo con empresas que
producen productos sustitutos, esto es lo que limita en cierta forma los
rendimientos potenciales de un sector industrial colocando un tope obre los
precios que las empresas en la industria pueden cargar rentablemente.

e Rivalidad en la industria: mide que tanto se pelean los competidores. Esta
rivalidad se presenta porque uno o mas de los competidores sienten la
presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion.

e Poder de proveedores: determina el poder que tienen las empresas sobre
los precios de los insumos. Los proveedores pueden ejercer cierto poder de
negociacion sobre aquellos que participan en un sector industrial que se
encuentre amenazado con elevar los precios o por otro lado en reducir la
calidad del producto.

e Poder de compradores: mide el poder de los compradores en materia de
incidir en el precio. Los compradores por su parte compiten en el sector
industrial al forzar que se bajen los precios, negociando por una calidad
superior y asi los competidores compitan entre ellos.

La conducta es el comportamiento de los distintos agentes (compradores,
vendedores) que participan en un mercado. La conducta de las distintas empresas
se basa principalmente en estrategias. Segun cuales sean las caracteristicas
estructurales del mercado, las empresas se alejaran de los casos extremos
representados por la competencia perfecta y monopolio, ya que estan capacitadas
para llevar a cabo comportamientos estratégicos que permitan diferenciar el
producto o efectuar una discriminacién de precios sobre los consumidores. Estas
conductas empresariales que llevan a cabo la empresas, permiten alejarse de la
condiciones de competencia perfecta y mantener un determinado poder de
mercado. Las variables que se estudian dentro de la conducta de los distintos
agentes es la politica de precios, las estrategias de producto y de la publicidad, la
investigacion e innovacion y las inversiones productivas.

Segun Porter (1982) la mejor estrategia esta en aquella que refleje precisamente
sus circunstancias particulares. Porter identifica tres estrategias principalmente:

1. Liderazgo global en costos
2. Diferenciacion
3. Enfoque o segmentacion
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El liderazgo en costos globales consiste en exigir la construccién agresiva de
instalaciones de escala eficiente y reduccion de costos a partir de un control tanto
de gastos variables como de gastos fijos, en evitar las cuentas de clientes
menores y se enfoca principalmente en minimizar los costos en areas como la
investigacioén, el desarrollo y la publicidad. Se debe de tomar en cuenta que en el
liderazgo en costos globales la estrategia esta en bajar costos frente a la
competencia, sin embargo no se debe descuidar la calidad ni el servicio.

La segunda estrategia consiste en la diferenciacion de un producto creando asi
algo que en la industria entera se percibe como unico. Porter (1982). EIl proceso
de diferenciacion tiene algunos limites: los consumidores siempre preferiran mayor
gue menor variedad de bienes; pero a medida que la diferenciacion es mayor, el
poder de monopolio de las empresas se ejerce sobre una fraccion de mercado
cada vez menor lo que limita las posibilidades de diferenciacién beneficiosa desde
el punto de vista privado.

La diferenciacion tiene un doble efecto sobre el bienestar social: su aumento
mejora la satisfaccion de los consumidores y al mismo tiempo mejora su
excedente, pero a medida que la diferenciacion crece se aprovechan menor las
economias de escala debido a que existen mas empresas de menor tamafio Si
cada una produce una variedad del tipo de bien en cuestion (Porter, 1982).

La diferenciacién se logra con estas caracteristicas:

o Con el disefio o laimagen de la marca
o Tecnologia

» Caracteristicas

e Servicio al cliente

o Redes de distribucion

La estrategia de concentracion se enfoca en un grupo de compradores, es decir
en un segmento de la linea de productos o un mercado geogréfico. El enfoque o
concentracion Porter (1982) lo define como dar un servicio excelente a un
mercado en particular.

Esta estrategia se basa en suponer que la compaiiia podria prestar mejor atenciéon
a su segmento que las empresas que compiten en mercados mas extensos. Aqui
es donde surge una estrategia mencionada anteriormente “la diferenciacién” ya
que se diferencia al satisfacer las necesidades de su mercado al hacerlo a un
precio menor o al lograr ambas metas.
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Las estrategias de las empresas para competir en un sector industrial pueden
diferir en una gran variedad de formas. A continuacidbn se mencionan las
dimensiones estratégicas que hacen la diferencia entre las opciones de estrategia
de una empresa.

o Especializacion

« Identificacién de la marca

e Empujén/versus/jalén

o Seleccién del canal

o Calidad del producto

« Liderazgo tecnolégico

« Integracion vertical

e Posicién de costo

e Servicio

« Politica de precios

e Apalancamiento

e Relacion con la casa matriz
« Relacién con los gobiernos nacional y anfitrion

Estas dimensiones son de suma importancia ya que como se puede ver, un
andlisis de cada una de ellas nos da resultados de la posicion de la empresa.

Los indicadores de mercado son toda accion de un competidor que proporcione
una indicacion directa, ya sean de sus intenciones, motivos, objetivos, y de una
situacion interna. Algunas de estas sefiales son engafios o advertencias. El
conocimiento de las sefiales es de suma importancia ya que con esto se pueden
realizar movimientos competitivos (Porter, 1982). Estos indicadores de mercado
suelen tener dos funciones principalmente, la primera pueden ser indicadores
verdaderas de los motivos, intenciones u objetivos y por otra parte las sefiales de
mercado pueden tomar una gran variedad de formas, esto es dependiendo del
comportamiento del competidor que se encuentra involucrado.

Sin embargo uno de los conceptos para poder analizar la conducta del sector
industrial es el ciclo de vida del producto. Mediante este analisis podemos
observar que el crecimiento del sector industrial sigue una curva de S?, esto es por
el proceso de innovacion y difusion de un nuevo producto. (Porter, 1982)

El desempefio indica los resultados que obtienen los productores y los
consumidores que operan en un mercado. Las actuaciones de las empresas en
materia de tecnologia, en la eleccion del ambito de los mercados en los que

2 La curva S se refiere a la tendencia que siguen las etapas del ciclo de vida del producto: introduccién,
crecimiento, madurez y declinacion.
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operan y en las practicas competitivas determinan el funcionamiento del mercado
(como lo es la eficiencia econdmica, la intensidad innovadora, variedad de los
productos, etc) y los resultados empresariales. Las principales variables que se
toman en cuenta en el desempefio es la eficiencia productiva, el valor de la marca
y los ingresos totales.

Las empresas anuncian cifras de ventas u otros resultados o acciones. Estos
anuncios pueden ser sefiales y hace que las otras empresas se enteren de dichos
datos publicados. Los competidores comentan sus propios movimientos en publico
donde se de una discusion y es probable que llegue a otras empresas de la
misma industria. La divergencia con la tradicion industria es tipica cuando un
movimiento que se haga en la empresa puede apartarse de las normas del sector
industrial y se transmite en una sefial agresiva.

Durante el desempefio surgen entre las empresas distintas preguntas de acuerdo
al comportamiento y estructura del sector industrial, ¢ Qué es lo que provoca que
las ventas bajen? ¢Por qué bajo la productividad? ElI desempefio ayuda a
responder y ver algunos puntos clave tanto del sector industrial como de las
distintas empresas participantes como lo son las nuevas estrategias que se
seguiran de acuerdo a dichos resultados.

Los resultados que se den por parte de las empresas ayudan a ver los puntos
tanto débiles como fuertes que tiene la empresa, asi como también nos puede dar
una perspectiva de cémo debe de implementar nuevas estrategias y si esta 0 no
satisfecho con la posicion en la que se encuentra.

1.2 Definicién del Analisis Estratégico de la Industria

De acuerdo a Peppal (1982) la mayoria de las corporaciones viven en lo que se
llama oligopolio®, en donde las empresas tienen rivales visibles. Cada empresa
esta consciente de que sus acciones van a afectar a otros y estas acciones hacen
gue existan reacciones por parte de los rivales. Debido a esto cada empresa debe
considerar estas interacciones cuando toma diferentes tipos de decisiones como lo
son los precios y niveles de produccién. Estas decisiones son a lo que
normalmente se llama decisiones estratégicas. (Peppal, 1982)

3 Estructura de mercado en el que las empresas pueden fabricar un producto idéntico y competir sélo en el
precio o en la produccién. Las ganancias en las industrias oligopdlicas dependera de la forma en que
interactian las empresas (Varian, 2003)
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Una caracteristica central de la competencia es que son mutuamente
dependientes, es decir, las empresas sienten los efectos de los movimientos de
unas y otras propensas a reaccionar a ellos. Esta situacidbn se conoce como
oligopolio en donde un movimiento competitivo de una empresa depende de las
reacciones de sus rivales. Cuando se presenta un oligopolio la empresa puede
practicar dos actividades, la primera sera buscar los intereses del sector industrial
en general o la segunda, que consiste en buscar su propio interés dando paso a
una guerra del sector industrial.

Cuando existe inestabilidad del sector industrial es probable que exista una batalla
competitiva, en donde la estructura del sector es lo determinara la intensidad de la
rivalidad competitiva.

Cuanto mayor sea el numero de competidores, sera mas equilibrado su poder
relativo, mas estandarizados sus productos, mas elevados sus costos fijos y otras
condiciones que no inclinen a tratar de llenar su capacidad, y cuanto mas lento
sea el crecimiento del sector industrial, mayor es la probabilidad de que haya
repetidos esfuerzos de las empresas para buscar su propio interés. (Peppal,2006).

Existen movimientos cooperativos y no amenazadores los cuales como su nombre
lo indica no amenazan los objetivos de los competidores y son indicados para
poder comenzar la busqueda de formas para poder mejorar la posicion de una
empresa. Los tres movimientos no amenazadores son los siguientes:

1. Movimientos que mejoren la posicion de la empresa y de los competidores
aun si ellos no los alcanzan

2. Movimientos que mejoren la posicion de la empresa y posiciones del
competidor solo si un nimero importante las logran

3. Movimientos que mejoren la posicibn de la empresa debido a que los
competidores no las igualaran.

Es necesario saber que los movimientos no amenazadores seran exitosos
solamente si los competidores no lo notan, ya que los ajustes son en su mayoria
internos para la empresa que los esta realizando, los movimientos no seran
amenazadores si los competidores no estan interesados en ellos ya que tienen
Sus propias percepciones, y finalmente no son amenazadores estos movimientos
si el desempefio de los competidores se afecta poco.

Por otro lado tenemos a los movimientos amenazadores los cuales se dan
debido a que podria haber una mejora en la posicion de una empresa y esto daria
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paso a una amenaza para los competidores. Por tal motivo es necesario observar
que la clave de estos movimientos se encuentra en identificar y pronosticar las
represalias (Peppal, 2006)

También cabe mencionar que existen movimientos defensivos, la defensa puede
lograrse obligando a los competidores a dar marcha atras después de una batalla.
La defensa mas atractiva es impedir la batalla, para esto es necesario que los
competidores esperen represalias con un alto grado de seguridad y que crean que
las represalias son efectivas.

1.2.1 Modelo de Duopolio Cournot

En el modelo de Cournot la eleccion o variable estratégica que las empresas
escogen cuando compiten es el volumen de produccion.

Supongamos que una sola empresa desea ingresar a un mercado que
actualmente es atendido por un monopolista. La empresa entrante puede ofrecer
un producto que es idéntico en todos los aspectos al del monopolista, y el costo de
producirlo es el mismo. Sabemos que el monopolista esta produciendo en el punto
en que el precio es mayor que el costo marginal, esto significa que el precio
también excede el costo marginal del posible entrante. La nueva empresa
escogera un nivel de produccién que maximice sus utilidades tomando en cuenta
la produccién que ya esta vendiendo el monopolista. Antes del nuevo ingreso, el
monopolista escoge un nivel de produccion que maximiza sus utilidades
suponiendo que no hay rivales. Después de gue ingresa la nueva empresa, el ex
monopolista tendra que usar otra estrategia optima y elegir un nuevo nivel. Al
hacerlo el monopolista escogera un nivel de produccion que maximiza las
utilidades dada la produccién vendida por la nueva empresa rival en el modelo de
duopolio o de dos empresas de Cournot el precio de equilibrio resulta de las
decisiones de produccién de las dos empresas y esta por debajo del resultado del
monopolio puro. La reaccion de una empresa se basa en una decision de
produccion de la otra empresa que no es, en si misma, sino la reaccion de esa
otra empresa. Para que el resultado sea de equilibrio debe suceder que cada
empresa este respondiendo en forma Optima a la decision optima de su rival. Al
decidir sobre su propio nivel de produccion, la empresa 1 debe anticipar que la
empresa 2 hara lo que sea para maximizar sus utilidades (Peppal, 2006)
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Fernandez (2010) desarrolla el modelo de Cournot de la siguiente manera:

Existen dos empresas que producen bienes idénticos. La empresa i, i=1,2, incurre
en un costo marginal igual a cigi al producir la cantidad gi. Estas dos empresas
compiten decidiendo sus niveles de produccién sin conocer la decision que tendra
la otra empresa, es decir, su rival, pero estan conscientes de que al precio al que
venderan su producto dependera de la produccion de las dos empresas. El precio
es P (g1, g2)=max {a-b(qi+q2),0}, con O<ci<a para i=1,2. Asi es como se tiene un
juego con movimientos simultdneos, esto es que cada empresa i elige qi=0 sin
conocer le eleccién de su rival, es decir su conjunto de estrategias contiene todos
los numeros no negativos y recibe beneficios 1= (g1, g2)=P(q1,q92)qg1-Ciq;.

En tema de organizacién industrial a lo que se conoce como equilibrio de Cournot
es simplemente el equilibrio de Nash en donde existe un par de estrategias qic,
gzCc , tales que dada la estrategia de la empresa 2, es decir gzCc , la empresa 1
obtiene el maximo beneficio posible si elige gic y viceversa, estos beneficios
estan dados de la siguiente manera:

a) 11 (qic, gzc ) 2 11 (g1, g€ ) para todo 120
b) 12 (qic, g2€c ) 2 T2 (g1 C, g2 ) para todo 220

El Modelo de Cournot significa que conforme crece el nimero de empresas
idénticas en el mercado (N), el equilibrio de la industria se acerca mas y mas al
que se presenta en la competencia perfecta. Esto es que a medida en que N se
incrementa, cada empresa se hace mas pequefia con relacion en el mercado. El
modelo de Cournot se caracteriza por predecir una relacion entre la estructura y el
desempefio del mercado, y debido a esto los resultados del mercado mejoraran y
se acercan a la norma competitiva conforme baja la concentracion del mercado.

La demostracion de esto se da de la siguiente forma:

Recordando que las empresas son idénticas (N), cada una produce el mismo bien
al mismo costo marginal por unidad, ¢, con esto se deduce que en equilibrio cada
una obtendra la misma produccién que es qi1=Q2=....gn, asi que Qi= (N-1) q, la cual
se puede expresar en un equilibrio de Nash con la ecuacion: qi=(A-c)/2B — Qi/2,
sustituyendo Qi

g=(A-c))2B-(N-1)g/2 = qg=(A-c)/(N+1)B
Doénde:
c= costo marginal por unidad
N= numero de empresas
g= cantidad de produccion
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Hay N empresas, cada una produciendo g, se deriva tanto la produccién de
equilibrio, como el precio de equilibrio P=A-BQ como:

Q= N(A-C)/(N+1)B ; P= A/(N+1) + N/(N+1) ¢

Doénde:

c= costo marginal por unidad
N= nUmero de empresas

g= cantidad de produccion

Si el nimero de empresas comienza a aumentar entonces: considerando el precio
de equilibrio Cournot-Nash, conforme N aumenta cada vez mas, el termino
A/(N+1) se acerca mas a cero y en el limite desaparece, por otro lado cuando N
aumenta, el termino N/(N+1) se acercaméasa 1.

Esto nos dice que cuando el nimero de empresas en la industria es muy grande,
el precio de equilibrio de la industria, es decir P, converge al nivel del costo
marginal, ¢, lo cual también ocurre en competencia perfecta.

Cuando se incrementa el nimero de empresas en el mercado, la produccion de
equilibrio de mercado de Cournot sigue aumentando y el precio sigue cayendo

Figura 1.1 Curvas de Reaccion del Modelo de Cournot

b Curva de reaccion

f{y2)

y*2 Ajustes hacia el equilibrio

Curva de reaccion f2(y1)

v a

Fuente: Elaboracion propia con base a Varian (2001)
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La figura 1.1 muestra las curvas de reaccion y el equilibrio de Cournot (y*1, y*2) en
el cual cada empresa supondra que cantidad de produccion del competidor. Las
curvas de reaccion muestran lo que piensan que producirdn cada una de las
empresas.

1.2.2 Modelo de Duopolio Bertrand

En la competencia de Bertrand los precios estan empujados hasta el costo
marginal en comparacioén con el modelo de Cournot que los precios sobrepasan el
costo marginal. En este modelo es muy dificil que las empresas con costos altos
puedan sobrevivir contra una empresa con costos mas bajos.

Los supuestos sobre los que se basa un modelo de Bertrand son:

1. Las empresas tienen una amplia capacidad de produccion, de modo que les
es posible atender a todos los clientes de un rival después de recortar el
precio de dicho rival.

2. Las empresas fabrican productos idénticos de modo que el precio relativo
es el unico criterio que los consumidores utilizan para escoger otras
marcas.

Hay dos empresas que por consiguiente van a elegir sus estrategias de una forma
simultanea. Cada una de estas empresas elige precios en lugar de cantidades.
Para poder determinar su mejor respuesta de precio respecto a su rival, la
empresa 2 debe calcular primero la demanda de su producto, “condicionada tanto
a su propio precio como al precio de la empresa 1”. El razonamiento de la
empresa 2 procede como sigue. Si p2>p1, la empresa 2 no vendera su produccién
debido a que como el producto es homogéneo entonces el consumidor siempre
tendra preferencia en escoger el producto que sea mas barato. Igual ocurrira si
p2<p1, en este caso la empresa 1 no vendera su produccion. Sin embargo cuando
p1=p2 entonces ambas compafias tendran el mismo namero de clientes.

Fernandez (2010) desarrolla el modelo de Bertrand mostrando las diferentes
estrategias que existen al definir el precio del producto y muestra que el modelo de
Bertrand es la forma mas natural para modelar la competencia en un oligopolio.
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Suponiendo que tenemos dos empresas las cuales producen bienes idénticos y
se deben de decidir qué precio cobrar por ese producto. Cada empresa fija su
precio sin conocer el precio fijado por su rival. Una vez que estos precios son
seleccionados, las empresas venden su producto y obtienen sus beneficios, aqui
es donde se acaba el juego. Los jugadores de este modelo son las empresas 1y
2. Todas las estrategias a disposicion de cada una de las empresas contiene
todos los precios que puede cobrar, (todos los numeros no negativos) la definicion
de la funcion de utilidad sera igual a la funcion de beneficios. Para poder conocer
esta funcion primero se definird la demanda que enfrenta cada empresa. Se
supone una funcién de demanda lineal, pero como los bienes son idénticos, se
supone que si una empresa fija un precio mas bajo que la otra se lleva todo el
mercado y si ambas empresas fijan el mismo precio se lleva cada una la mitad,
entonces la demanda de empresa ies, si pi< A/B

Otro supuesto es que las empresas tienen costos idénticos. Cada una de las
empresas incurren en un costo ¢ < A/B por cada unidad producida, al producir la
cantidad q tiene un costo cq, y los beneficios de la empresa i seran:
ui= (pi-c) gi (pi, pj)
Doénde:
ui = Beneficio
c= Costo
pi= precio de la empresa 1
pi= precio de la empresa 2
gi= cantidad de la empresa 1

Los posibles pares de precios de las empresas para llegar a los distintos
equilibrios de Nash son los siguientes:

1. Se supone que las empresas van a cobrar precios distintos y mayores al
costo marginal: pi>pj>c. Entonces la empresa i no vende nada y obtiene
beneficios cero. Aqui no existe un equilibrio de Nash porque puede cambiar
unilateralmente y salir ganando. Si fija un precio mayor a c , pi=c+ e < min
(pi,A/B),se puede llevar todo el mercado y obtener beneficios positivos:
ui= e(a-b(c+e)) >0.

2. Suponemos que las empresas cobran el mismo precio, mayor al costo
marginal, p1=p2> c. Si este precio es mayor o igual a A/B, la demanda y los
beneficios de cada empresa son cero (aqui no existe equilibrio de Nash).
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Pero por otro lado si el precio comdn es menor o igual a A/B, entonces a
cada empresa le conviene ganarle todo el mercado a su rival con una
pequefia reduccion en su precio. En efecto cuando los precios son iguales
cada empresa obtiene beneficios de ((A-Bp1)/2)(p1-c). si la empresa dos
reduce el precio en e>0 entonces obtendra una ganancia menor por unidad
vendida pero se llevara todo el mercado y sus beneficios seran:

(A-B (p1-e)(p1-c-€), sus beneficios seran mayores con la reduccion en precio
si: (A-Bp1/2 )(p1-c) <(A-B(p1-e))(p1-c-e). La empresa 2 puede aumentar sus
beneficios mediante una reduccion en el precio suficiente pequefia, por lo
cual cuando p1=p2>c no tenemos un equilibrio de Nash.

Se supone que ambas empresas cobran precios diferentes, siendo el
menor de los dos precios igual al costo marginal, esto es pj>pi=c, entonces
la empresa i tendra beneficios cero, sin embargo puede aumentar su precio
ligeramente y asi poder obtener beneficios positivos.

Se supone que alguna empresa va a cobrar un precio menor al costo
marginal, c. Entonces la empresa que va a cobrar el precio menor obtiene
beneficios negativos, y no hay equilibrio de Nash porque pi=c y proporciona
beneficios cero.

Se considera que pi=p2=c. Cada empresa obtendra por consiguiente
beneficios cero, pero si la empresa i reduce su precio, se apoderara de todo
el mercado pero obtendra al mismo tiempo beneficios negativos. Por el
contrario si sube su precio no tendra clientes y tendra beneficios cero, sin
embargo si su rival fija un precio igual al costo marginal, lo mejor que puede
hacer una empresa es fijar también su precio igual al costo marginal, aqui
es donde se tiene el equilibrio de Nash.

Se puede concluir que el tnico equilibrio de Bertrand es pi=p2=c, en donde ambas
empresas cobran el mismo precio, igual al costo marginal y obtienen beneficios
cero. Esto es lo que se conoce como paradoja de Bertrand lo cual nos dice que:
basta con que existan dos empresas para que la competencia las lleve a tener
beneficios nulos. El modelo de Bertrand muestra que no basta con tener un
reducido numero de empresas para poder manipular los precios y obtener
beneficios elevados y los supuestos del modelo nos indican la direccion en que
debemos buscar los origenes del precio y beneficios elevados.
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La figura 1.2 muestra las estrategias via precios que realizan las dos empresas,
por un lado si la empresa y1 piensa que la empresa 2 actuara fijando un precio de
monopolio (Pm) obtendra todo el mercado y por ende una ganancia monopolica
por lo cual la empresa y2 establece un precio menor al de monopolio (P2).

Figura 1.2 Modelo de Bertrand

y1
Pm /

P2

Chg

Chg P2 Pm y2

Fuente: Elaboracion propia con base a Varian (2001)

1.3 Anédlisis del Medio Ambiente General de la Industria Cervecera

La globalizacion ha dado como resultado que exista una apertura de varios
mercados como China, Rusia, Europa del Este e India, lo cual ha impactado de
gran forma en la industria internacional de la cerveza. Sin embargo actualmente la
mayoria de las fabricas de cerveza se han ido centrando en el mercado interno
(Como se puede ver en el caso de Cerveceria Modelo y FEMSA cerveza). Esta
globalizacion ha ido cambiando el modelo de negocio en el sector permitiendo
aprovechar oportunidades, eligiendo estrategias para continuar en el mercado.

Las estrategias de adquisicion cumplen con la condicion de reunir capital para
poder financiar las operaciones. Siguiendo el paradigma Estructura-Conducta-
Desempefio, los resultados de la industria cervecera esta determinada por las
condiciones estructurales (como las economias de escala en la produccion, las
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caracteristicas del producto, el tamafio del mercado , las barreras de entrada, etc),
asi como por la conducta de las empresas de la industria.

De acuerdo a Vera-Cruz (2004), la elaboracion de la cerveza hablando en
términos internacionales cuenta con ciertas caracteristicas las cuales se
mencionan continuacion:

e La cerveza es un bien de consumo que se encuentra sensible al precio

« EIl mercado de la cerveza es local y nacional, esto se debe a los altos
costos que existen en el transporte, a la inestabilidad del producto y la
importancia que tiene que la cerveza se entregue rapidamente.

o El mercado se comporta de forma oligopdlica en todo el mundo

« Elciclo de vida que presenta la industria ha llegado a la etapa de madurez

« Actualmente se encuentra el resurgimiento de algunas microcervecerias y
bar-restaurantes cerveceros que se dedican a la produccién y venta de su
propia cerveza (cervezas artesanales)

o Las barreras de entrada son la alta inversion de capital, altos costos de
transporte, acceso a tecnologias y a los canales de distribucion.

e« La entrada a nuevos mercados se da principalmente por medio de las
fusiones y alianzas entre empresas, lo cual reducira la competencia, por lo
cual no existen nuevos productores.

e« Se cuenta con fuentes de innovacion con respecto a los proveedores,
actividades tecnolégicas y a la investigacion para el desarrollo tanto de
nuevas materias primas como de nuevos procesos de produccién sin
embargo este Ultimo no se ha cambiado

Cabe mencionar que existen algunas caracteristicas que actualmente prevalecen
en la industria como lo son el incremento de las marcas regionales e innovacion
en las distintas presentaciones y la competencia por controlar los canales de
distribucion.

El proceso para la elaboracién de la cerveza ha permanecido constante, es decir,
las materias primas y la elaboracion han sido las mismas durante un largo tiempo
(Veracruz, 2004).

Las materias primas que se necesitan para la elaboracion de la cerveza son:

e Malta, principal componente de la cerveza, obtenida de la cebada mediante
un proceso denominado malteo donde bajo condiciones controladas de
humedad y temperatura, el grano de cebada germina y posteriormente se

24




seca, para darle caracteristicas que impactan en el sabor y color de la
cerveza

e Agua, constituye del 90 al 96 % de la cerveza

o Lupulo, planta trepadora utilizada para obtener el sabor amargo de la
cerveza

o Levadura, organismos unicelulares que en el proceso de fermentacion
transforman los azucares del mosto en alcohol, gas carbénico y otros
productos secundarios que en su conjunto dan caracteristicas a las distintos
tipos de cervezas.

e Adjuntos, (harina de maiz o arroz) complementan a la malta y ayudan a la
brillantez y estabilidad de la cerveza.

Los granos malteados (cebada), se muelen y mezclan con agua caliente para
producir el mosto de cerveza que es la trasformacién del almidén del grano en
azucar fermentable. Posteriormente el mosto de cerveza se hierve con lUpulo para
darle sabor, esta mezcla se deja enfriar para fermentarse con levadura. Una vez
gue se retira la levadura nos da como resultado cerveza. Las tecnologias que se
emplean para la elaboracion de la cerveza son molido, extracciébn de mosto,
cocimiento, fermentacion, embotellado y empacado. Vera-Cruz (2004).

A continuacion la figura 1.3 muestra el proceso de elaboracién de la cerveza:

Figura 1.3 Proceso de Elaboracion de la Cerveza

Cebada Lavado Hervido Malta Molido Triturado Conversion del Triturado Acarreo Mosto ‘
Granos residuales Cocimiento

é Centrifugado

Empaque pequefio de creveza Ldpulo residual Enfriado

' Levadura —— Fermentacmn‘

Etiguetado ‘
| Levadura ———  Sedimentacion

Pasteurizacion de tanel Embotellado/Enlatado Cerveza Clara Filtrado

Lapulo

\ 4
4

Fuente: Elaboracion propia con base en la Sociedad Cervecera (Brewers’ Society).
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Vera-Cruz (2004) menciona que la industria cervecera mexicana cuenta con
aspectos importantes como lo es el alto porcentaje de cerveza que se vende en
botellas retornables, ya que de esta forma las empresas tienen una ventaja en el
precio debido a que las botellas retornables son mas baratas que las no
retornables. Anteriormente los participantes de la industria cervecera competian
por tener un lugar en el mercado mexicano, sin embargo actualmente las dos
empresas mexicanas compiten a nivel internacional encontrandose entre las 15
cerveceras mas grandes del mundo por lo cual las exportaciones tienden al
crecimiento. La cerveza se vende en pequefos puntos de venta (canales de
distribucion).

La Camara Nacional de la Industria de la Cerveza menciona que México es el
exportador de cerveza niumero uno del mundo, llegando a mas de 180 paises. Los
productores de cerveza en México generan mas de 55 mil empleos directos y
otros 2.5 millones de empleos indirectos. La industria en conjunto representa
aproximadamente el 4% de la recaudacion tributaria federal, a través de impuestos
como el IEPS, IVA, ISR y NOmina. El 100% de la malta de cebada que es
producida en México es consumida por la industria cervecera mexicana y da
empleo a mas de 92 mil agricultores. La industria cervecera produce mas de 78
millones de hectolitros al afio. (Canicerm, 2014)

Capitulo Il Estructura de la Industria Cervecera en México

La estructura muestra el nimero de empresas participantes en una industria asi
mismo la distribucion de la cuota de mercado. Durante la estructura es necesario
realizar algunos analisis como la concentracion de la industria, las cinco fuerzas
de Michael Porter y denotar la diferenciacién del producto, las cuales mostraran
como se encuentra la estructura de la industria cervecera mexicana.

La industria cervecera mexicana muestra una tendencia hacia la integracion
vertical, es decir, que cada una de las empresas integrantes del duopolio producen
en su mayoria las materias primas necesarias para la elaboracion de la cerveza,
asi mismo cuentan con sus propios productos para el empacado e infraestructura
para poder llevar a cabo la distribucién del producto. Esta caracteristica es
importante ya que es una ventaja competitiva que tiene la industria cervecera
mexicana, permitiendo que las empresas controlen la cadena de valor.
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La cadena productiva de la industria cervecera tiene tres fases que describen el
flujo que tiene su producto. La primera fase esta relacionada con el sector primario
debido a que se necesita de materia prima para la elaboracion de la cerveza, la
segunda fase es la transformacion de estas materias primas con el fin de llegar a
un producto final, por lo cual la tercera fase de esta cadena productiva es la
comercializacion del producto terminado (cerveza) Figura 2.1.

Figura 2.1 Cadena Productiva de la Industria Cervecera

Sector Primario - Sector Industrial Comercializacion

(Materias primas) (Transformacion de materia prima)
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PE G ) /|
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Fuente: Elaboracion propia.

2.1 Participantes de la Industria

En México la industria cervecera se resume en dos empresas grandes (Femsa
Cerveza y Grupo Modelo) las cuales se encargan de la produccion y distribucion
de cerveza, sin embargo actualmente han resurgido pequefias empresas que se
dedican a la produccion y distribucién de su propia cerveza, es decir, las cervezas
artesanales que generalmente tienen un contenido alcohélico mayor comparado
con las cervezas producida por Femsa Cerveza y Grupo Modelo.

Para el analisis de la industria cervecera mexicana es necesario partir de la idea
que esta industria y sus estadisticas se basan Unicamente en dos Unicos
participantes potenciales: Femsa Cerveza y Grupo Modelo.
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2.1.1 Cerveceria Modelo

La cerveceria Modelo denominada socialmente Grupo Modelo fundada en 1925 es
una empresa lider que se dedica a la elaboracion, distribucion y venta de cerveza
en México, ha desarrollado un modelo vertical* en el que integra actividades como
elaboracion de cerveza, fabricacion de envases y empaques, tareas de logistica,
transportes, inmobiliarias, operacion de las tiendas de conveniencia como los
Modeloramas y clubes deportivos. Sin embargo también cuenta con un modelo
horizontal que ha permitido que la Cerveceria Modelo reduzca sus costos y pueda
crear encadenamientos. Modelo lleva a cabo el proceso de elaboracion de la
cerveza en sus siete plantas cerveceras ubicadas estratégicamente en la
Republica Mexicana: Sonora, Coahuila, Oaxaca, Guadalajara, Sinaloa, Zacatecas
y Distrito Federal. (Figura 2.2)

Figura 2. 2 Plantas Cerveceras de Grupo Modelo

. Sonora

. Coahuila

. Sinaloa

. Zacatecas

. Jalisco

. Distrito Federal
. Oaxaca

NOOAOABRWN =

Fuente: Elaboracion propia con base a informacion de Grupo Modelo

4 Se habla de una integracién vertical cuando desde una posicién en la cadena de valor, la empresa agrega
actividades que cubren etapas hasta la venta al cliente final (distribucion del producto). En una integracion
horizontal los acuerdos se realizan entra empresas que desarrollan la misma actividad y en busca de alianzas
(Arjona, 1999).
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La Cerveceria Modelo tiene los insumos necesarios para la elaboracion de la
cerveza, cuenta con empresas subsidiarias y asociadas, como las empresas
malteras y las fabricantes de plasti-tapa, fleteras, envase de vidrio, cartdn
y bote, que tienen participacion minoritaria, permitiéndole tener un buen control
tanto de abastecimiento, fabricacibon de maquinaria y calidad de materiales,
como del proceso productivo y entrega del producto terminado.

Grupo Modelo cuenta con una capacidad instalada de 61.5 millones de hectolitros
anuales de cerveza, tiene catorce marcas entre las que destacan Corona Extra,
Modelo Especial, Victoria, Pacifico y Negra Modelo. Grupo Modelo es el
importador de marcas como Budweiser y Bud Light, asi como de la cerveza sin
alcohol O’Doul’s las cuales son producidas con Anheuser-Busch InBev, compafia
cervecera de la cual forma parte desde 2013. De igual forma importa la cerveza
china Tsingtao y la cerveza danesa Carlsberg y tiene una alianza con Nestle
Waters lo cual le permite producir y distribuir marcas de agua embotellada como
Sta. Maria y Nestlé Pureza Vital.

El 31 de mayo de 2013 Anheuser Busch InBev se hizo poseedora del 95% de las
acciones de Grupo Modelo. Esta operacion fue valuada en 20,100 millones de
dolares. A partir de 1994, Grupo Modelo cotizaba en la Bolsa Mexicana de Valores
con la clave GMODELOC, hasta el afio 2013 debido a la venta de participacion
accionaria a Anheuser-Busch InBev.

Cerveceria Modelo se enfoca en la distribucion de su producto hacia las
distribuidoras que son las encargadas de vender el producto. La distribucion de
Grupo Modelo esta fundamentalmente basada en su propia red de distribucién
que permite llevar el producto a los puntos de venta y atender las necesidades del
mercado. Grupo Modelo estima que el mercado nacional estd compuesto
aproximadamente por 800,000 puntos de venta, que son atendidos por los dos
grupos cerveceros existentes en México (G. Modelo y Femsa), utilizando diversos
canales de distribucion como Modeloramas, Extras, tiendas de vinos y licores,
autoservicios y minisuper, hoteles, restaurantes y pedidos a domicilio.

Grupo Modelo se encarga de distribuir a todos los estados de la Republica
Mexicana por medio de 449 agencias, cuenta con aproximadamente 11,823
vehiculos entre los cuales estan los tracto camiones, remolques, camiones de
reparto, y camionetas pick up, montacargas y automéviles para supervision con
base en reportes anuales.
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2.1.2 Femsa Cerveza (Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma)

La Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma se considera como la empresa cervecera
mas antigua de México, estableciéndose por primera vez en Monterrey en 1890
cuenta con un proceso de integracion vertical. Cerveceria Cuauhtémoc
Moctezuma es parte de Fomento Economico Mexicano S.A la cual para 1996
estaba integrada por Femsa Cerveza, Femsa Coca-Cola, Femsa Empaques y
Femsa Comercio (Oxxo).

Femsa Cerveza llega al consumidor con un portafolio de 28 marcas de cerveza. La
cerveza de Femsa Cerveza es producida en las catorce plantas que se encuentran
distribuidas entre México, Figura 2.3 (Jalisco,Nuevo Leon, Sonora, Veracruz, Baja
California y Toluca) y Brasil ( Manaus en Amazonas, Pacatuba en Ceard, Feira de
Santana en Bahia, Araraquara y Jacarei en Sao Paulo, Cuiaba en Mato Grosso,
Ponta Grossa en Parana y Gravatai en Rio Grande do Sul), Figura 2.4.

Figura 2. 3 Plantas Cerveceras de Femsa Cerveza en México

1. Jalisco
2. Nuevo Ledén

3. Sonora

4. Veracruz

5. Baja California

6. Estado de México, Toluca

Fuente: Elaboracion Propia con base a datos de Femsa Cerveza.
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Figura 2. 4 Plantas Cerveceras de Femsa Cerveza en Brasil

1.Manaus
2.Pacatuba
3.Feira de Santana
4, Araraquara
5.Jacarei

6. Cuiaba

7. Ponta Grossa
8. Gravatai

Fuente: Elaboracion propia con base a datos de Femsa Cerveza.

Femsa Cerveza produce sus botellas de vidrio, asi como latas de aluminio y los
sellos herméticos, por lo cual tiene a su alcance a Malta S.A de C.V, Fabricas
Monterrey S.A de C.V y Silices de Veracruz. El principal canal de distribucién de
Femsa Cerveza son las tiendas Oxxo ya que forman parte de Femsa. Cabe
destacar que Femsa Cerveza distribuye sus productos en restaurantes,
supermercados, tiendas de vinos y licores, hoteles, entre otros, de igual forma que
Grupo Modelo. En 2010 Femsa Cerveza se une a Heineken formando Heineken
de México con la compra accionaria de esta empresa holandesa, cuya operacion
fue valuada en 7,347 millones de ddlares.

2.1.3 Cervecerias Artesanales

El 5 de Diciembre de 2002 surge Cerveceria Minerva, una nueva cerveceria en el
estado de Jalisco. Caracterizada por llevar a cabo la produccion de cervezas
artesanales. Actualmente Cerveceria Minerva genera alrededor de 27 empleos
directos y 32 empleos indirectos, teniendo una capacidad instalada de 90 mil litros
mensuales elaborando 9 tipos de cervezas. Cerveceria Minerva es actualmente la
cerveceria artesanal mas destacada por tener una planta industrial fija y llegar al
mercado con una marca registrada. Las cervezas artesanales no se generalizan
con Cerveceria Minerva, ya que Cerveceros de México esta formado por distintas
microempresas gue se dedican a la produccion de esta cerveza como Cerveceria
Tepozteca ubicada en Aguascalientes, Cerveceria Nevado, Caminera, Calavera
en Estado de México, La Patrona, Beer Factory en la Ciudad de México,
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Cerveceria Josefa y Primus en Querétaro y Cerveceria Malafacha y Bocanegra en
Monterrey (Figura 2.5).

Figura 2. 5 Cervecerias Artesanales en México
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Fuente: Elaboracion propia con base a Cerveceros de México

2.2 Diferenciacion del Producto

De acuerdo a Porter (1982) la diferenciacion se logra creando un producto en la
industria que puede percibirse como Unico.

La cerveza es una bebida alcohdlica que se distingue por las materias primas que
se utilizan, la fermentacion y su sabor, lo que hace que la cerveza sea un
producto unico. Con base a Grupo Modelo, la cerveza se divide en tres categorias
dependiendo de la levadura que se utiliza y del proceso de fermentacion
(fermentacién baja, fermentacion alta y fermentacion espontanea) como muestra
la tabla 2.1.
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Tabla 2.1 Clasificacion de la Cerveza por su Fermentacion

N

y

Fermentacion baja (lager)

Generalmente son cervezas
claras, en algunas ocasiones
existen oscuras con sabor a lapulo
y refrescante. La levadura
utilizada debe actuar a baja
temperatura (entre 6 y 10° C) y al
finalizar la fermentacion la
levadura se deposita en el fondo
del fermentador. Este tipo de

* Pilsner: es una lager dorada, clara y ligera, se elabora principalmente de malta
clara. Se diferencia por su contenido alcohélico que es desde los 4.0 a 5.0% en

volumen y contiene alrededor de 45 Kcal por cada 100 ml.

* Vienna: es la cerveza de color rojizo, lo cual se debe a los distintos tipos de
maltas que se utilizan, es ligera y el amargo del lGpulo es moderado.

* Munich Dunkel: cerveza con sabores a chocolate, malta tostada y nuez, es de
color cobre a café oscuro, el contenido alcohdlico varia entre 4.5 a 5.6% en

volumen.
» Bock: cerveza malteada con un tinte &mbar oscuro, lo cual la hace mas fuerte.
Su contenido varia desde los 6.0 a 7.5% en volumen. Algunas veces alcanza el

12.0%.
* American Lager: cerveza ligera y burbujeante, su sabor a malta es moderado

cerveza son las que tienen mayor
consumo mundial.
Dentro de la fermentacion baja o
lager existen diversos tipos de
cerveza, entre los cuales se
destacan:

y tiene un toque de lupulo. El contenido de alcohol va de 4.2 a 5.1% en

volumen.
« Light: cerveza ligera, su contenido calérico es de 25 a 30% menor que una
cerveza norma. Su contenido alcohdlico es de 3.2 a 4.2% en volumen.

» Wheat Beer: cerveza refrescante de color pélido y afrutada, se elabora con
malta y trigo malteado, su contenido alcohdlico es de 3.0 3.8 % en volumen.

« Stout: cerveza de alta fermentacion y negra. La Sweet Stout o dulces tiene un
contenido de alcohol de 4.0 a 6.0%, la Dry Stout 4.0 a 5.0% y las Imperial

Stout entre 8.0 y 12% en volumen.
« Scottish Ale: cervezas escocesas con un gran sabor a malta.

Fermentacion Alta (Ale)

Cerveza de sabor afrutado debido
a la rapida fermentacion con
temperaturas entre 14y 20° C,
tienen un gran variedad de
levaduras de fermentacion. La
fermentacion alta define a la
cerveza tipo Ale. Dentro del grupo
de la fermentacion alta existen
diferentes tipos de cerveza:

\ |

-
[

« Porter: cerveza oscura, importante tipo en Inglaterra, sabor a malta oscura, un
ligero sabor a dulce con un contenido de alcohol de 4.0 a 6.0% en volumen.

« Pale Ale: cerveza de color cobrizo balanceado con maltas y ltpulos, se
caracteriza por su sabor afrutado y por el uso de lGpulo americano.

» Kolsch: cerveza con malteado leve, afrutado y aroma a lGpulo. Esta cerveza

volumen.
* Brown Ale: cerveza oscura y dulce con aroma a lapulo lo cual indica que es

puede producirse con trigo. Su contenido de alcohol varia entre 4.6 a 5.1% en

amarga, su contenido de alcohol supera los 6.0% en volumen.
* Bitter: cervezas ligeras con nivel de moderado a fuerte de amargor, su
contenido de alcohol es de 4.0 a 5.5% en volumen.

» Belgian Ale: cervezas belgas muy fuertes con contenido de alcohol que varia
de 6.2 a 11.3%, con sabores afrutados, su levadura es especial

« Cerveza belga, producidas en pequefias cervecerias de Bruselas. Se utiliza malta de
cebada mezclada con trigo, no tiene levadura. Da una fermentacion espontanea

como la del vino. Son cervezas de sabor 4cido y no tiene amargor.

Fermentacion espontanea
(Lambric)

\

Fuente: Elaboracion propia con base a informacion de Grupo Modelo
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La clasificacién de la cerveza de acuerdo a su fermentacion puede ser baja o
comunmente llamada lager que son general mente claras y pero también pueden
existir oscuras, esta clasificacion es la mas predominante en las marcas de ambas
cervecerias. Con diferentes marcas, Grupo Modelo y Femsa Cerveza clasifican
Sus cervezas en cervezas pilsner, vienna, munick, bock y light.

Ninguna de las dos empresas potenciales que integran el duopolio cervecero
produce cervezas de fermentacion alta, debido a su grado de alcohol y precios
gue son variables y a que principalmente las cerveceras artesanales se dedican a
la elaboracion de este tipo de cervezas lo que indica que la diferenciacion del
producto forma parte de la estructura denotando a Femsa Cerveza y a Grupo
Modelo como participantes de la Industria Cervecera Mexicana

2.3 Cuota de Mercado Nacional y Concentracion de la Industria

De acuerdo a Oster (2000) la Cuota de Mercado Nacional es una forma de
observar como estd conformado la estructura de una industria, esto es el
porcentaje de ventas de un mercado especifico, es importante debido a que
muestra que porcentaje del mercado total pertenecer a cada una de las empresas
que forman a la industria, de la misma forma es un indicador para analizar a las
empresas y poder mejorar la situacion en la que se encuentran. Por su parte la
concentracion de la industria muestra el nivel de competencia que tienen las
empresas Yy es de suma importancia para dar a conocer la condicion en que se
encuentra la industria.

2.3.1Cuota de Mercado Nacional

La cuota de mercado se define como la cantidad de producto que una empresa
vende en un area de mercado especifica. La cuota de mercado muestra el
porcentaje de ventas de cada uno de los participantes en relacién con la industria.
(Oster, 2000)

La industria cervecera mexicana tiene dos participantes potenciales: Grupo
Modelo y Femsa Cerveza, los cuales venden sus productos tanto en el mercado
nacional como en el mercado externo, sin embargo para el estudio de esta
investigacién se tomara en cuenta el mercado nacional.
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Ambos participantes de la industria cervecera reportan trimestralmente sus
estados financieros, sin embargo, para efecto del calculo de la cuota de mercado
nacional se obtuvieron datos de los informes anuales tanto de Femsa como de
Grupo Modelo debido a:

. Ambos reportan estados financieros en la Bolsa Mexicana de Valores
durante el periodo 2003-2009, sin embargo, Femsa muestra sus ventas
totales y no el segmento correspondiente a Femsa Cerveza.

. Los estados financieros de Modelo que se obtienen de la Bolsa Mexicana
de Valores son valores corrientes, sin embargo no se obtienen estados
financieros correspondientes a Femsa Cerveza en precios corientes

. Para un célculo 6ptimo de la cuota de mercado se obtuvieron datos anuales
de cada uno de los participantes del mercado.

. Los datos obtenidos de ambas empresas se encuentran en valores
constantes, sin embargo, no se menciona el afio que toman como base.

. INEGI muestra datos de las ventas totales de la industria cervecera pero en
precios corrientes.

. En el total de las ventas de cerveza durante el periodo 2003-2009 no se

toma en cuenta a las microcervecerias (cervezas artesanales)

Debido a lo anterior los datos para el calculo de la cuota de mercado se obtuvieron
de los informes anuales de Grupo Modelo y Femsa Cerveza a precios constantes.

La tabla 2.2 muestra las ventas totales de cada participante de la industria

cervecera y la suma de ambas es el total de la industria en precios constantes.

Tabla 2. 2 Ventas Totales por Participantes de la Industria

Industria
ARO Modelo Femsa Cerveza Cervecera
2003 [$25,961,000,000 [$19,900,326,000| $45,861,326,000
2004 [$27,734,000,000 ($21,311,229,000| $49,045,229,000
2005 |$30,013,000,000|%$25,083,030,000| $55,096,030,000
2006 [$33,071,000,000 |$28,379,880,000| $61,450,880,000
2007 |$36,474,000,000|%$33,012,210,000| $69,486,210,000
2008 |$38,821,000,000|%$36,283,020,000| $75,104,020,000
2009 [$42,189,000,000 $39,516,630,000| $81,705,630,000

Fuente: Elaboracion Propia con base a Informes Anuales de Grupo Modelo y Femsa Cerveza
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Grafica 2. 1 Ventas Nacionales
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Fuente: Elaboracién propia con base a informes anuales de Femsa y Modelo

La grafica 2.1 muestra las ventas de Modelo y Femsa Cerveza para el periodo
2003-2009, en donde Grupo Modelo genera mayores ventas con respecto a
Femsa Cerveza en el mercado nacional. Con los datos obtenidos con respecto a
las ventas de Modelo y Femsa Cerveza se da paso al calculo de la cuota de
mercado.

La industria cervecera mexicana tiene dos participantes potenciales (Femsa
Cerveza y Grupo Modelo) que son empresas lideres en la venta de cerveza.
Existen cervezas artesanales que son parte de la industria, sin embargo, no se
contabilizan en las ventas totales de cerveza, por lo cual el total de ventas de la
industria cervecera es la suma de las ventas totales de Femsa Cerveza y Grupo
Modelo como muestra el cuadro 2.2.

Del total de las ventas de cerveza se obtiene la cuota de mercado, es decir, el
porcentaje que representan del total de las ventas de la industria cervecera cada
uno de los participantes potenciales como muestra la tabla 2.3.
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Tabla 2. 3 Cuota de Mercado por Participantes de la Industria

Afo Cuota de Mercado Modelo (%) | Cuota de Mercado Femsa Cerveza (%)
2003 56.61 43.39
2004 56.54 43.45
2005 54.47 45,53
2006 53.82 46.18
2007 52.49 47.51
2008 51.69 48.31
2009 51.64 48.36

Fuente: Elaboracion Propia con base a calculos realizados de acuerdo a los Informes Anuales de Grupo
Modelo y Femsa Cerveza.

La tabla 2.3 muestra la cuota de mercado para Grupo Modelo y Femsa Cerveza
durante el periodo 2003-2009, en donde Modelo tiene la mayor participacion del
mercado nacional, sin embargo, Femsa Cerveza cada afio aumentd su cuota de
mercado llegando al 48.36% para el 2009.

La grafica 2.2 muestra como se reparte el mercado nacional Grupo Modelo y
Femsa Cerveza durante 2003-2009, en donde la participacion de Grupo Modelo
en el mercado nacional ha ido disminuyendo del 56.61% en el afio 2003 al 51.64%
en el 2009, por lo cual la participacion de Femsa Cerveza aumenté de 43.39% en
2003 a 48.36% en 2009.

Gréafica 2. 2 Cuota de Mercado Nacional
58%

56% -

54% —

52%

50% -

48% —

46% -

44%

42% -

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

| B GMODELO Ell FEMSACERVEZA |

Fuente: Elaboracion Propia con base a datos de los informes anuales de Femsa y Modelo
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La cuota de mercado nacional muestra la participacion de cada una de las
empresas que forman parte de una industria. En México la industria cervecera se
forma de Grupo Modelo, Femsa Cerveza y microcervecerias que se encuentran
resurgiendo para la produccion de cervezas artesanales. Sin embargo estas
dltimas no reportan sus ventas de cerveza por lo que no estan incluidas en las
estadisticas de la industria cervecera en México. Debido a eso la estructura de la
industria cervecera mexicana cuenta con dos participantes potenciales (Femsa
Cerveza y Grupo Modelo). La cuota de mercado nacional muestra una tendencia
decreciente, lo que significa que una de las dos empresas potenciales esta
perdiendo participaciéon en el mercado nacional, esto es que Grupo Modelo ha
disminuido sus ventas por aumentos en las ventas de Femsa Cerveza.

La participacion de cada una de las empresas que forman la industria cervecera
mexicana tiene un comportamiento oligopodlico por lo que las disminuciones y
aumentos en las ventas se dan con base a diferentes estrategias que se daran a
conocer en el comportamiento de la industria.

2.3.2 Concentraciéon de la Industria

La concentracion de una industria es fundamental para el estudio de la estructura
ya que permite conocer el nivel de competencia existente entre las empresas que
conforman la industria.

La concentracion de la industria se mide a través del indice de Herfindahl que es
igual a la suma de los cuadrados de las participaciones de cada una de las
empresas de la industria, multiplicado por 10,000. Oster (1999).

n
IH = 10,000 Z:Si2
i

En donde Si es la participacion de mercado de la empresa numero i.

Oster (1999) menciona que el IH puede variar desde 0 en una industria
perfectamente competitiva hasta 10,000 a lo cual en términos se le llama
monopolio. Cuando el IH es 5,000 se trata de un oligopolio. Se considera que los
IH en exceso de 1800 caracterizan a las industrias con una rivalidad reducida.
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La cuota de mercado realizada anteriormente nos muestra la participacion en
porcentaje de Femsa Cerveza y Modelo, por lo cual para el calculo del indice de
Herfindahl se tomaron en cuenta los datos obtenidos en el cuadro 2.3. El cuadro
2.4 muestra el indice de Herfindahl para el periodo 2003-2009. El indice de
Herfindahl para 2003 es de 5,087.32 mientras que para 2009 el indice disminuyo a
5,005.32 debido a la mayor participacion de Femsa Cerveza en 2009.

Tabla 2. 4 indice de Herfindahl

Ano IHH

2003 5,087.32
2004 5,085.75
2005 5,040.03
2006 5,029.14
2007 5,012.41
2008 5,005.71
2009 5,005.35

Fuente: Elaboracion Propia con base a célculos realizados de acuerdo a los Informes Anuales de Grupo

Modelo y Femsa Cerveza.

La grafica 2.3 muestra la tendencia del indice de Herfindahl el cual ha ido

disminuyendo de acuerdo a la cuota de mercado.

Gréfica 2. 3 indice de Herfindahl
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De acuerdo con los resultados obtenidos en el cuadro 2.4 y a las propiedades del
indice de Herfindahl, si el resultado es igual a 5000, la industria tiene un
comportamiento oligopdlico, como es el caso de la industria cervecera mexicana
ya que el IHH para el periodo 2003-2009 se encuentra entre 5,087.32 y 5,005.35.

Como muestra el cuadro 2.4, el IHH se aproxima cada vez mas a 5,000, esto
quiere decir que la cuota de mercado para un participante de la industria esta
disminuyendo, mientras que para el otro participante estd aumentando. En el caso
mexicano la cuota de mercado de Modelo esta disminuyendo mientras que la
participacion de Femsa aumenta gradualmente.

La concentracion para la industria cervecera mexicana se muestra cada vez mas
competitiva, debido a la disminucién por parte de Grupo Modelo y al aumento de
Femsa Cerveza, que se puede interpretar como la implementacion de nuestras
estrategias que estan efectuando cada una de las empresas, como puede ser la
publicidad, el portafolio variado del producto, atencion al cliente, entre otras.

Debido a que el indice de Herfindalh es mayor en ambos casos a 1800, se dice
que la industria tiene una rivalidad reducida. Esto puede demostrarse ya que
Femsa Cerveza y Grupo Modelo se reparten el mercado de tal forma que ambos
cuenten con la mitad de la participacion en el mercado dejando atras a las
microcervecerias.

La concentracion de la industria cervecera mexicana disminuye gradualmente. Sin
embargo, sus dos grandes empresas tienen estrategias importantes para
mantenerse en condicidén de oligopolio, ya que cuentan con diversas barreras a la
entrada que frenan la existencia de nuevas empresas cervecera.

Si bien las microcervecerias se encuentran en un momento de resurgimiento, no
existe rivalidad debido a las condiciones de la industria cervecera antes
mencionadas.

2.4 Andlisis de la Cinco Fuerzas

Porter (1982) analiza cinco fuerzas que determinan una parte de la eficiencia de
las industrias: participantes potenciales, sustitutos, rivalidad en la industria, poder
de proveedores y poder de compradores. A continuacion se analizar4 cada una
de las fuerzas en relacion a la industria cervecera mexicana.
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Participantes potenciales:

Los participantes potenciales se miden con barreras de entrada. La industria
cervecera mexicana en especifico también tiene un comportamiento oligopdlico de
acuerdo al indice de Herfindahl obtenido anteriormente. Los dos grandes
participantes de la industria cervecera mexicana son Grupo Modelo y Femsa
Cerveza, los cuales son lideres en la industria y cuentan con alta inversion de
capital. Los altos costos de transporte, el acceso a tecnologias y a los canales de
distribucion son barreras a la entrada que hacen que estas dos empresas tengan
el control de la industria cervecera mexicana y eviten la entrada de nuevos
productores. Aunque actualmente existe el resurgimiento de microcervecerias que
se dedican a producir y vender su propia cerveza, no cuentan con una cuota de
mercado importante en la industria cervecera, esto se debe a la alta inversion de
capital y a que las estadisticas oficiales no tomen en cuenta a as
microcervecerias.

La alta inversion de capital no se refiere solamente a la produccion de cerveza, si
No que se necesita un gran capital para otorgar crédito a los clientes, publicidad y
en los inventarios para poder cubrir con algunas pérdidas que se tengan
inicialmente.

Vera-cruz (2005) menciona que el mercado funciona mediante la exclusividad,
esto es que los vendedores s6lo ofrecen un producto y obtienen ventajas como
muebles, créditos, etc.

Los canales de distribucion de Femsa y Grupo Modelo son parte de las estrategias
que tienen para llevar a cabo una eficiente venta de sus productos. El mercado
funciona mediante la exclusividad, lo cual se ve reflejado en sus canales de
distribucién, principalmente en restaurantes o tiendas, en ambos casos la
exclusividad se lleva a cabo vendiendo ya sea cervezas de Femsa o de Grupo
Modelo, pero no de ambas. Femsa y Grupo Modelo llevan a cabo esta
exclusividad otorgando principalmente refrigeradores y crédito con la finalidad de
gue vendan Unicamente sus productos.

La diferenciacion del producto forma parte de los participantes potenciales, esto se
debe a que Grupo Modelo y Femsa Cerveza tienen identificacion de sus propias
marcas Y lealtad entre los clientes®.

5> Porter (1982) menciona que la lealtad de los clientes se fortalece por la publicidad, servicio al cliente o
simplemente por ser el primero en el sector industrial.
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Porter (1982) menciona que en la industria cervecera la diferenciacion del
producto se basa en las economias de escala en produccion, mercadotecnia y
distribucion.

Los costos cambiantes son una barrera de ingreso de nuevos productores, y se da
por consecuencia de cambiar de proveedor. La industria cervecera mexicana tiene
una integracion vertical por lo cual los proveedores en algunos insumos son las
mismas cerveceras. Sin embargo, en el caso de que exista un cambio en los
proveedores, las empresas que se encuentren dentro de la industria tienen que
saber manejar los costos como el nuevo equipo, reentrenamiento del empleado o
ayuda técnica, lo cual se encuentra ligado a la alta inversion de capital.

Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes:

Cuando existe una gran intensidad entre los competidores es porque existe un
numeroso numero de empresas. La intensidad de la rivalidad en la industria
cervecera es baja debido a que el indice de Herfindalh es mayor a 1800°y a que
los participantes potenciales son dos: Femsa Cerveza y Grupo Modelo.

Los participantes potenciales de la industria cervecera hacen que exista una
condicion de oligopolio debido a que dos empresas son las lideres en el mercado
nacional, distribuyéndose el mercado de forma estratégica ya sea via precios o via
produccién.

Un elemento importante es la aparicion de competidores extranjeros hacia las
empresas nacionales (alianzas) las cuales segun Porter (1982) suelen agregar
diversidad a los sectores industriales. Grupo Modelo tiene una alianza estratégica
con Nestle Waters y en 2013 Anheuser-Busch InBev anuncié la compra
mayoritaria de Grupo Modelo. Por su parte en 2010, Heineken obtuvo la
adquisicién de Femsa Cerveza.

Las estrategias son importantes dentro de este analisis ya que la rivalidad de
Grupo Modelo y Femsa se limitan a las estrategias de una condicion de oligopolio
0 por parte de la publicidad. Actualmente la publicidad de estas dos empresas se
enfoca a lemas que diferencian a su producto y que lo hacen Unico. Sin embargo,

6 De acuerdo a Oster (1999) las industrias que obtengan un indice de Herfindalh mayor a 1800, la rivalidad
en la industria es baja.
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la lealtad de los clientes como lo menciona Porter (1982) ha prevalecido debido a
gue Modelo y Femsa son el oligopolio de la industria cervecera mexicana.

Amenaza de Sustitutos:

La cerveza es una bebida alcohdlica que se distribuye dependiendo de la levadura
que se utiliza y de la fermentacion (fermentacién baja, fermentacién alta y
fermentacién espontédnea). Entre las bebidas alcohdlicas, la cerveza se distingue
por las materias primas que se utilizan, por la fermentacion y por su sabor.

Porter (1982) menciona que al identificar los productos sustitutos se tienen que
buscar productos que desempefien la misma funcién que el producto del sector
industrial (cerveza).

Existen diversas bebidas alcohdlicas que forman parte de los productos sustitutos
de la cerveza ya que producen los mismos efectos en el consumidor, sin embargo,
la cerveza se diferencia por las materias primas utilizadas en su produccion que le
dan un sabor diferente a los demas productos sustitutos.

Poder de Negociacion de los compradores:

Porter (1982) los compradores compiten en el sector industrial de una forma muy
peculiar haciendo que los precios bajen o simplemente negociando por una mejor
calidad, lo cual se ve reflejado en la conducta de los participantes de la industria.
Si bien un grupo de compradores es poderoso si se compran en volumenes
grandes, en la industria cervecera particularmente no tiene un gran efecto.

En la industria cervecera mexicana concentrada por Grupo Modelo y Femsa
Cerveza, las compras en volimenes grandes es lo mas normal, ya que ambas
empresas se enfocan en la distribucién de su producto en masa, llegando a
supermercados, restaurantes, minisaper, entre otros, haciendo que los distintos
compradores formen parte de los resultados de cada una de las empresas. Grupo
Modelo y Femsa Cerveza tienen estrategias importantes que ayudan a que los
compradores no ejerzan poder y simplemente se adapten a los precios. Una
estrategia fundamental es el servicio a domicilio el cual fortalece a la empresa
para crear lealtad en la marca.
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Sin embargo, tanto Grupo Modelo como Femsa Cerveza tienen distribuidores
estratégicos como es el caso de los Modeloramas, Oxxo y Extras, los cuales son
canales de distribucién en donde el precio no influye ya que son parte de las
empresas para poder distribuir su producto, por lo cual ambas empresas tienen
eleccion de los grupos de compra que se considera una estrategia vital para la
rentabilidad de la industria.

Poder de negociacion de los proveedores:

Porter (1982) los proveedores pueden ejercer poder sobre los participantes
potenciales amenazando con elevar sus precios o reducir la calidad de los
insumos para la fabricacion del producto terminado.

Los insumos necesarios son unicos para la produccién de la cerveza y no de sus
sustitutos. Sin embargo, Femsa Cerveza y Grupo Modelo muestran una
integracion vertical, es decir, producen la mayoria de sus materias primas para la
fabricacion de la cerveza. Modelo cuenta con empresas subsidiarias como las
empresas malteras y los fabricantes de envases y carton. Por su parte Femsa
produce sus propias botellas de vidrio, aluminio y los sellos herméticos, asi como
también tiene a su alcance a Malta S.A de C.V.

La Camara Nacional de la Industria de la Cerveza menciona que el cien por ciento
de la malta producida en México es para consumo nacional por lo que el poder de
negociacion de los proveedores es baja.

Algunos insumos como el lipulo son de importacion debido a los cambios
climaticos, por lo cual es un insumo importante para el proceso de fabricacion de
la cerveza y por lo cual hace que puedan manipularse los precios del lUpulo. Sin
embargo, al ser clientes importantes del grupo proveedor puede existir un bajo
poder de negociacion por parte los proveedores.

El analisis de las cinco fuerzas de Michael Porter se muestra en la Figura 2.6.
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Figura 2. 6 Analisis de las Cinco Fuerza de Michael Porter
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Capitulo lll Conducta de la Industria Cervecera en México

La conducta o comportamiento de las empresas se basa principalmente en
estrategias. De acuerdo a la estructura de la industria, las empresas comienzan a
alejarse de la competencia perfecta y monopolio, ya que son capaces de llevar a
cabo estrategias que ayudan a posicionarse en el mercado. Oster (1999)

Las estrategias principales que llevan a cabo las empresas dentro de una industria
es la diferenciacion del producto (como estrategia genérica) o efectuar una
discriminacion de precios sobre los consumidores. Algunas variables que estudia
la conducta son la publicidad, investigacion e innovacién, precios y estrategias
basadas en el producto.

De acuerdo al andlisis de la estructura, la industria cervecera mexicana tiene un
comportamiento oligopodlico. Grupo Modelo y Femsa Cerveza siguen estrategias
que han ayudado a que ambas marcas sean lideres en el mercado nacional.
Grupo Modelo y Femsa Cerveza tienen cierta lealtad con sus clientes, que es
resultado del alto grado de diferenciacion y los niveles de precios que manejan.

3.1 Marcas de Grupo Modelo y Femsa Cerveza

Grupo Modelo y Femsa Cerveza cuentan con una serie de marcas dentro de las
cuales destacan cervezas de fermentacién baja o lager con sus diferentes tipos y
ambas empresas cuentan con una cerveza sin alcohol. Cabe mencionar que el
desarrollo de cada una de las marcas no es coincidencia sino mas bien son parte
de estrategias que ambas empresas han adoptado con la finalidad de obtener
mayor participacion en el mercado y elevar su desempefio. La tabla 3.1 muestra la
clasificacion de cada una de las marcas segun su fermentacion.
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Tabla 3.1 Distribucion de Cervezas de acuerdo al tipo de Fermentacion

Grupo Modelo FEMSA

( Lager: \ ( Lager: \
-Cerveza barrilito -Heineken (pilsner)
-Corona Extra (pilsner) -Dos equis ambar (vienna)
-Corona light (light) -Coors light (light)
-Estrella (pilsner) -Bohemia (Pilsner)
-Ledn (Munich) -Bohemia oscura (vienna)
-Modelo Especial (Pilsner) -Bohemia Chocolate Stout (stout)
-Modelo light ( light) -Noche Buena (Bock)
-Montejo (pilsner) -Tecate (Pilsner)
-Negra Modelo (Munich) -Tecate light (light)
-Pacifico (pilsner) -Indio (vienna)
-Pacifico light (light) -Carta Blanca (Pilsner)
-Tropical light (pilsner) -Superior (Pilsner)
- Victoria (Vienna) -Superior Morena
-ldeal Azabache (Bock) -Dos equis lager (pilsner)
-Budweiser (americana) -Sol (pilsner)
-Bud Light (light) -Sol clamato
-Tsingtao (China) -Sol limén y sal (pilsner)
\ -Carlsberg (pilsner) ) \ -Kloster )
Sin alcohol Sin Alcohol
O'Doul's -Sol cero

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a informacion de Femsa Cerveza y Grupo Modelo.

Como muestra la tabla 3.1, las cervezas tipo lager pilsner’ son las predominantes
en la industria cervecera mexicana, ambas empresas potenciales se dedican a la
produccion de cervezas de fermentacion baja dejando atras a empresas
artesanales.

La tabla 3.2 muestra cada una de las cervezas con su contenido de alcohol, en
donde Negra Modelo y Bohemia Oscura corresponden a las cervezas con mayor
porcentaje de alcohol. Cabe destacar que Femsa Cerveza maneja mayor grado de
alcohol en sus cervezas.

7 Es una lager dorada, clara y ligera, se elabora principalmente de malta clara. Se diferencia por su contenido
alcohdlico que es desde los 4.0 a 5.0% en volumen y contiene alrededor de 45 Kcal por cada 100 ml
(Modelo, 2014).
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Tabla 3. 2 Cervezas y su contenido de alcohol

Cerveza (Modelo) | Contenido de Alcohol | Cerveza (Femsa) | Contenido de Alcohol

O’Doul’s (sin

alcohol) 0.34% Kloster (clara) 3.51%

Tropical light Tecate light

(clara) 2.88% (clara) 3.77%

Barrilito (clara) 3.40% Indio (obscura) 4.00%

Modelo light Dos equis lager

(clara) 3.47% (clara) 4.05%
Coors light

Victoria (obscura) 3.75% (clara) 4.05%

Estrella (clara) 3.93% Sol (clara) 4.24%
Sol sal y limén

Bud Light (clara) 4.08% (clara) 4.26%

Corona Light

(clara) 4.09% Superior (clara) 4.35%

Ledn (obscura) 4.24% Tecate (clara) 4.45%

Modelo Especial Dos equis dmbar

(clara) 4.37% (obscura) 4.62%

Pacifico (clara) 4.41% Bohemia (clara) 4.77%

Corona Extra Heineken (clara

(clara) 4.54% de importacion) 4.97%
Bohemia

Budweiser (clara) 4.74% Oscura(obscura) 5.04%

Carlsberger (clara

de importacidn) 4.80%

Negra Modelo

(obscura) 5.17%

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a datos de PROFECO en 2011 (Abaroa, 2013)

De acuerdo a PROFECO, la cerveza Corona producida en México es la de mayor
venta mundial ocupando el cuarto lugar, ya que Budweiser ocupa el tercer lugar ,
el segundo Bud Light (ambas de Grupo Modelo) y el primer lugar es para
Heineken (Femsa Cerveza). Actualmente existen alrededor de 56 marcas de
cerveza en la industria cervecera mexicana, entre las cuales se encuentran

cervezas nacionales y extranjeras (de importacion).

La conducta de la industria cervecera se basa en estrategias, las cuales se dan
entre Grupo Modelo y Femsa Cerveza, principalmente cuando generan marcas.
Algunas marcas tienen competencias entre si, esto es debido al color de la
cerveza (clara u obscura) y al grado de alcohol entre ellas sin embargo, no en
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todos los casos puede existir competencia debido a que los sabores entre ellas
son diferentes al igual que la forma en que las posicionan en el mercado.

Figura 3. 1 Competencia entre marcas

Modelo Carlsberg
Especial clara clara 4.80%
4.37% (G.M0d6|0)
(G.Modelo) Heineken
Tecate clara clara 4.97%
4.45% (Femsa (Femsa
Cerveza) Cerveza)

egra Modelo
obscura, 5.17%
(G.Modelo)

Pacifico
clara 4.41%

(G.Modelo) .
. Bohemia
Superior Oscura
clara 4.35% obscura, 5.04%
(Femsa (Femsa
Cerveza) Cerveza)

Ledn

Bud light clara
4.08% Ofsz%/roa
(G.Modelo) (G.Modelo)
Coors light
clara 4.05% Sflz(ﬂ&:a
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clara 3.77%
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obscura 3.75%
(G.Modelo)

Indio obscura
4% (Femsa
Cerveza)

Fuente: Elaboracion propia con base a Grupo Modelo y Femsa Cerveza.

La figura 3.1 muestra la competencia entre marcas de Grupo Modelo y Femsa
Cerveza por grado de alcohol y por color de cerveza. En el caso de Carlsberg y
Heineken son cervezas claras con grado de alcohol similar pero también tienen
una caracteristica que las hace competir en el mercado: ambas son cervezas de
importacion. La figura 3.1 muestra la competencia que existe entre la marca de
Negra Modelo y Bohemia Oscura siendo las cervezas con mayor grado de alcohol
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que distribuyen ambas empresas y a Tecate light y Modelo light como la
competencia entre cervezas con menor grado de alcohol.

De acuerdo a la figura 3.1 y a la tabla 3.2 se observa que Femsa Cerveza tiene
mayor grado de alcohol en sus cervezas por lo que marcas de Grupo Modelo no
tienen esa competencia via grado de alcohol, sin embargo tiene a la cerveza
Corona, la cerveza mexicana de mayor venta mundial de acuerdo a Profeco la
cual no tiene competidor por nivel de alcohol.

La tabla 3.3 muestra la evolucion de las marcas tanto de Grupo Modelo como de
Femsa Cerveza, las cuales fortalecen la conducta de cada una de las empresas
con base a estrategias en sus marcas.

Tabla 3. 3 Cronologia de la Cerveza en México

» 1890 Carta Blanca (Femsa) nace junto con Cuauhtemoc \
Moctezuma, es acreedora de distintos premios en exposiciones de
cervezas.

» 1892 Kloster (Femsa),conocida como cerveza de barril de
Cuauhtemoc Moctezuma. Marca mas antigua del portafolio de dicha
empresa.

+ 1893 Indio (Femsa), tiene origen en Monterrey Nuevo Leén, una de
las primeras marcas de Cuauhtemoc Moctezuma

» 1896 Superior (Femsa) los consumidores la conocen como "la
Rubia que todos quieren”

» 1897 Dos equis ambar (Femsa) surge en Veracruz, su nombre "Dos
Equis” corresponde a los inicios del siglo XX

» 1899 Sol (Femsa) cerveza mportante en el sureste del pais , se /

exporta a mas de 50 paises

* 1900 Dos equis radler (Femsa) cerveza con limonada natural

+ 1900 Pacifico (Modelo) tiene sus raices en Mazatlan, se distribuye a
estados de la costa oeste y a Estados Unidos

» 1905 Bohemia (Femsa) tiene su origen en Monterrey, se considera
una de las cervezas mas finas .
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*1924 Noche Buena (Femsa) tiene su origen en Veracruz, se distribuye de octubre a \
diciembre

+1925 Corona Extra (Modelo) marca lider del mercado nacional, es la cuarta marca mas
valiosa a nivel mundial, se vende en mas de 180 paises en los cinco continentes .

+1925 Negra Modelo (Modelo) es conocida como "la crema de la cerveza" , es el primer
lugar de cervezas oscuras en México

+1925 Modelo Especial (Modelo) marca premium de Grupo Modelo, lider entre las
crevezas de lata en México y es tercer lugar en Estados Unidos

+1925 Ledn (Modelo) surge al sureste de México j
~\
+1935 Victoria (Modelo) era producida en Cervecera Toluca y México, pero en este afio
Grupo Modelo la adquirid, en 2010 comienza a exportarse a Estados Unidos.
J
. ’ . . \
+1954 Tecate (Femsa) primera cerveza de lata en México, se caracteriza por la
innovacion de su empaque. Surge por primera vez en Baja California.
+1954 Estrella (Modelo) su produccion es en Guadalajara.
J
~\
+1979 Montejo (Modelo) tiene su origen en Mérida, es una marca regional
J
~\
+ 1984 Dos equis lager (Femsa) nace en Estados Unidos derivada de la Dos
Equis Ambar, si embargo en este afio llega a México
J
\

+1992 Tecate Light (Femsa) nace la primer cerveza light en México, producida en
Monterrey.

*1994 Modelo Light (Modelo) Modelo lanza su primer cerveza light en botella azul y en
lata.

+1994 Budweiser (Modelo) cerveza americana, su crecion se debe a Anheuser-Busch, es
la tercer cerveza mas vendida a nivel mundial y
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+2004 Coors Light (Femsa) Cuauhtemoc Moctezuma la comienza a
distribuir en su categoria de cervezas importadas, porteriormente
comienza su produccién en la planta de Monterrey, Nuevo Ledn.

+2005 Bud Light (Modelo) cerveza light de mayor venta en el mundo,
segunda mas vendida en comparcion con todas las cervezas

+2007 Bohemia Oscura (Femsa) surge debido a la preferencia de
cervezas oscuras en el centro de México

+2007 Sol Cero (Femsa) primer cerveza mexicana gue se considera "no
alcoholica"

+2007 Corona Light (Modelo) se introduce a México en este afio sin
embargo es la primer cerveza light producida por Grupo Modelo

+2007 Tropical Light (Modelo) cerveza ligera con poco contenido de
alcohol

+2007 Tsingtao (Modelo) cerveza importada de China en donde es
lider del segmento premiumy la principal marca de exportacion

+2008 Sol sal y limon (Femsa) Cerveza Sol agrega a su cerveza sal y
limén , convirtiendose en una cerveza saborizada

+2008 Pacifico light (Modelo) cerveza que se distribuye al noreste y
noroeste del pais.

+2008 Carlsberg (Modelo) cerveza danesa que en este afio formo parte
del catalogo de Grupo Modelo

+2010. Barrilito (Modelo) es la cuarta marca de Modelo en distribucion
nacional , en este afo se lanza la nueva botella de 444 mililitros

+2010 Heineken ( Femsa) cerveza holandesa, durante este afio es
cuando se comienza a producir en México

+2011 Bohemia Chocolate Stout (Femsa) surge en octubre de este afio,
convirtiendose en una cerveza invernal ya que se produce de octubre a
marzo.

+2011 Sol Clamato (Femsa) surgen la combinacién de dos productos de
Femsa : el clamato y la cerveza

+2012 Superior morena (Femsa) cerveza distribuida a partir de agosto de
este afio en Oxxo y autoservicios del sur, centro y Golfo de México

+2012 Ideal Azabache (Modelo) cerveza con alto nivel de alcohol
+2012 Ideal As de Oros (Modelo cerveza clara de alto nivel de alcohoy

se produce con 100% de malta de cebada

Fuente: Elaboracion propia con base a datos de Grupo Modelo y Cuauhtémoc Moctezuma
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La tabla 3.3 muestra el desarrollo de cada una de las marcas de cerveza de
ambas empresas que integran el duopolio cervecero. Femsa Cerveza al aparecer
primero en el mercado es el primero en dar a conocer marcas como Carta Blanca,
Kloster, Indio, Superior, Dos equis &mbar, Sol y Dos equis Radler, hasta aparecer
la cerveza Pacifico de Grupo Modelo.

Durante la década de los veinte, Grupo Modelo comienza a producir cervezas
como Corona Extra, Negra Modelo, Le6n y Modelo Especial.

La industria cervecera mexicana tiene un comportamiento estratégico® que puede
observarse en la tabla 3.3, principalmente en la década de los noventa en donde
Tecate light surge como la primera cerveza light® por parte de Femsa Cerveza y
dos afios después Grupo Modelo da a conocer la version light de Modelo
formando Modelo light. La tabla 3.3 muestra la segmentacién geogréfica al
distribuir algunas de las cervezas a lugares exclusivos.

La cerveza es un producto que si bien se diferencia por las materias primas
utilizadas en su elaboracion y su sabor, también su grado de diferenciacion se da
por los diferentes tipos de presentaciones que se tienen para su venta, entre los
cuales destacan las botellas o latas de 325 a 355 miililitros, six pack, caguama de
1200 mililitros y los barriles de 30 litros. La cerveza en barril que contienen 30
litros puede ser clara u oscura. Modelo presenta a Modelo Especial en barriles de
cerveza clara'y a Negra Modelo en barriles de cerveza oscura.

3.2 Comportamiento de los precios y produccién en la Industria Cervecera

La mayoria de las corporaciones viven en lo que se llama oligopolio, en donde las
empresas tienen rivales visibles. Cada empresa esta consciente de que sus
acciones van a afectar a otros y estas acciones hacen que existan reacciones por
parte de los rivales. Debido a esto cada empresa debe considerar estas
interacciones cuando toma diferentes tipos de decisiones como lo son los precios
y niveles de produccion. Estas decisiones son a lo que normalmente se llama
decisiones estratégicas (Peppal, 2006).

La industria cervecera mexicana cuenta con dos empresas que basan sus
estrategias que se ven reflejados principalmente en sus precios y produccion.

8 Forma de actuar para conducir la situacion que permite sobrevivir, superar dificultades para alcanzar un
objetivo (Fernandez, 2004).

° Es una cerveza lager, con un sabor ligero, balanceado y suave, tiene un tercio menos de calorias que las
cervezas convencionales (Mexicano, 2014).
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3.2.1 Niveles de Precios

El modelo de Bertrand se basa en las estrategias que siguen las empresas de
acuerdo a sus niveles de precios. Peppal (2006)

De acuerdo a los diferentes tipos de presentacion existen diferentes niveles de
precios de la cerveza mexicana. Para esta investigacion se presentan los precios
de la cerveza por cada 100 mililitros, como muestra la tabla 3.4.

Tabla 3. 4 Precios de las cervezas de acuerdo a su contenido de alcohol

Cerveza Contenido de | Precio por 100 Cerveza Contenido de | Precio por 100

(Modelo) Alcohol mililitros (Femsa) Alcohol mililitros
Tropical light 2.88% 1.65 Kloster 3.51% 1.85
Ledn 4.24% 2.5 Superior 4.35% 1.95
Pacifico 4.41% 2.5 Indio 4% 2.55
Victoria 3.75% 2.65 Sol sal y limdn 4.26% 2.7
Modelo light 3.47% 2.7 Sol 4.24% 2.75
Barrilito 3.40% 29 Tecate 4.45% 2.75
Estrella 3.93% 2.9 Tecate light 3.77% 2.75
Budweiser 4.74% 2.95 Dos equis lager 4.05% 2.95
Bud Light 4.08% 2.95 Coors light 4.05% 3.25

Dos equis

Corona Extra 4.54% 3 ambar 4.62% 34
Corona Light 4.09% 3 Bohemia 4.77% 3.65
Modelo Bohemia
Especial 4.37% 3.15 Oscura 5.04% 3.65
O’Doul’s 0.34% 3.15 Heineken 4.97% 4.15
Negra Modelo 5.17% 3.2
Carlsberg 4.80% 3.75

Fuente: Elaboracion propia con base a datos de PROFECO en 2011 (Abaroa, 2013)

Como muestra la tabla 3.4, las cervezas nacionales con mayor contenido de
alcohol tienen el precio mas elevado, es decir Bohemia Oscura y Negra Modelo
con $3.65 y $3.20. Por su parte se observa que Carlsberg (cerveza danesa) y
Heineken (cerveza holandesa, que en 2010 comenzé a producirse en México) son
las cervezas de mayor precio con $3.75 y $4.15 respectivamente, debido a que
ambas no son de origen mexicano y a su alto contenido de alcohol. La cerveza

54




O’Doul’s catalogada como una cerveza sin alcohol tiene un elevado precio
comparado a su contenido de alcohol, esto es debido al proceso de elaboracion.

Por lo tanto, a mayor contenido de alcohol, mayor es el precio de la cerveza en
México.

La tabla 3.5 muestra el listado de las cervezas tanto de Femsa como de Grupo
Modelo de mayor a menor precio, donde Heineken (Femsa) se encuentra en
primer lugar con $4.15 por cada 100 mililitros, en segundo lugar Carlsberger
(Modelo) con $3.75 por cada 100 mililitros y en tercer lugar Bohemia (Femsa) con
$3.65 por cada 100 mililitros. Como se menciond anteriormente Femsa Cerveza
maneja un mayor contenido de alcohol, reflejdndose en los precios ya que los
primeros lugares con excepcion de Carlsberger corresponden a Femsa Cerveza.

Tabla 3. 5 Precios de las Cervezas

Precio por 100 mililitros Precio por 100 mililitros

Cerveza () Cerveza ()

1 | Heineken 4.15 15 | Barrilito 2.9

2 | Carlsberg 3.75 16 | Estrella 2.9

3 | Bohemia 3.65 17 | Tecate light 2.75

4 | Bohemia Oscura 3.65 18| Sol 2.75

5 | Dos equis ambar 3.4 19 | Tecate 2.75

6 | Coors light 3.25 20 | Modelo light 2.7
Sol saly

7 | Negra Modelo 3.2 21 |limén 2.7

8| 0'Doul’s 3.15 22 | Victoria 2.65

9 | Modelo Especial 3.15 23 | Indio 2.55

10 | Corona Light 3 24 | Ledn 2.5

11 | Corona Extra 3 25 | Pacifico 2.5

12 | Dos equis lager 2.95 26 | Superior 1.95

13 | Bud Light 2.95 27 | Kloster 1.85
Tropical

14 | Budweiser 2.95 28 | light 1.65

Fuente: Elaboracion propia con base a datos de PROFECO 2011

El duopolio cervecero formado por Grupo Modelo y Femsa Cerveza producen
Gnicamente cervezas con fermentacion baja que van desde .34% hasta 5.17% de
contenido alcohdlico y sus precios desde $1.65 a $4.15. El analisis via precios
muestra la relacion existente entre los precios y el contenido de alcohol, dando
como resultado que el precio dependa del contenido alcohdlico, ya que a mayor
contenido alcohélico mayor es el precio de la cerveza. Cabe destacar que las
cervezas de importacion tienen un precio mas elevado debido a la marca y a su
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contenido alcohdlico aun siendo menor al de cervezas como Negra Modelo y
Bohemia Oscura.

3.2.2 Niveles de Produccién

En el Modelo de Cournot la variable estratégica que las empresas escogen

cuando compiten es el volumen de produccion. (Peppal, 2006)

Modelo y Femsa tienen diferentes niveles de precios en las distintas marcas de
cerveza pero también tienen diferentes niveles de produccion, es decir, si bien
cada una tiene una capacidad instalada, no tienen un volumen de produccion
constante. La tabla 3.6 muestra los niveles de producciéon anual de Femsa
Cerveza y Modelo durante el periodo 2003-2009.

Tabla 3. 6 Producciéon de Cerveza en Hectolitros

Afo Modelo Femsa Cerveza
2003 30,100,000 22,582,400
2004 30,590,000 23,442,000
2005 31,800,000 24,580,100
2006 33,450,000 25,950,800
2007 35,610,000 26,961,800
2008 36,280,000 22,352,200
2009 37,250,000 26,929,500

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a informes anuales de Femsa y Modelo.

La tabla 3.6 muestra la produccion total de cerveza para ambas empresas. Modelo
produce mayores hectolitros de cerveza al afio que Femsa Cerveza, teniendo una
produccion de 30, 100,000 hectolitros de cerveza en 2003 y 37, 250,000
hectolitros para el afio 2009 con un incremento en la produccion del 23.75%
durante este periodo.

Femsa Cerveza produce menos hectolitros de cerveza que Modelo, teniendo una
produccion de 22,582,400 hectolitros de cerveza en 2003 y 26,929,500 hectolitros
en 2009, con una disminucion de alrededor de 4,000,000 de hectolitros en 2008
debido a la crisis, sin embargo el incremento en la produccion durante el periodo
2003-2009 fue de 19.25%, un aumento menor comparado al de Modelo.
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Modelo y Femsa Cerveza tienen diferentes niveles de produccién y diferentes
niveles de precios, si bien Femsa Cerveza maneja un mayor grado de alcohol lo
gue da como resultado mayores precios, su produccion es menor comparada con
Modelo.

Al contrario Modelo tiene precios menores comparados con Femsa pero su
produccion es mayor.

La industria cervecera mexicana tiene diversas estrategias como los niveles de
produccion y niveles de precios que muestra la forma en que se reparten el
mercado para dar lugar a un oligopolio. Se concluye que a mayor precio de la
cerveza el nivel de produccién sera menor, mientras que a menor precio de la
cerveza el nivel de produccién serd mayor. Grupo Modelo tiene precios mas bajos
y una produccibn mayor comparada con Femsa Cerveza que tiene precios
mayores y una produccién menor.

3.3 Andlisis de las Estrategias Genéricas y Publicidad de la Industria
Cervecera Mexicana

Las estrategias genéricas son tacticas para superar el desempefio de los
competidores en un sector industrial. (Porter, 1982)

De acuerdo con Porter (1982) al enfrentarse a las cinco fuerzas que forman parte
de la estructura de una industria existen tres estrategias para que empresa pueda
desempeiiarse mejor que otras empresas que integran el sector industrial las tres
estrategias genéricas son la diferenciacion, el liderazgo general en costos y el
enfoque o alta segmentacion.

La industria cervecera mexicana tiene muy claras dos de las estrategias genéricas
gue destaca Porter: diferenciacion y segmentacién que a continuacion se analizan.

3.3.1 Diferenciacion como estrategia genérica

De acuerdo a Porter (1982) la diferenciacion se logra con el disefio o la imagen de
la marca, la tecnologia, el servicio al cliente y a sus redes de distribucion. La
industria cervecera mexicana tiene caracteristicas clave que logran un alto nivel de
diferenciacion.
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e Disefio o0 imagen de la marca

Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma (Femsa Cerveza), y Grupo Modelo forman
parte del oligopolio mexicano, que han logrado posicionarse tanto nacional como
internacionalmente, esto se debe a la diferenciacion de su producto (sabor).
Ambas empresas se han dedicado a distinguir sus marcas, con un portafolio
diverso de cervezas que logran posicionarse en los mercados.

Modelo tiene a la cuarta cerveza mayor vendida en el mundo: Corona, debido a su
sabor y a su procedencia mexicana, mientras que Femsa tiene a la numero 1:
Heineken, de acuerdo a PROFECO, sin embargo esta Ultima no es de
procedencia mexicana.

Corona es una marca lider en México por tener un lugar entre las primeras 5
cervezas mas vendidas mundialmente diferenciandose del resto de las cervezas
mexicanas. El disefio de la marca de Corona ha ido aumentando con el paso de
los afios debido a la publicidad y mercadotecnia. En 2010 Corona lanza su primer
Festival de Musica llamado Corona Capital forjando el nombre de esta cerveza, en
donde diversas bandas de musica se presentaron para dar lugar al primer festival
de masica alternativa en México, por su parte Femsa en 2012 intenta llevar a cabo
a misma estrategia con el festival Indio Emergente, presentdndose en diversos
estados de la Republica Mexicana sin tener el mismo éxito, ya que fue el Unico
afo en el que se presentd comparado con el Corona Capital que se ha realizado
anualmente desde 2010 siendo reconocido por tener la marca Corona en el
mundo. Modelo busca fortalecer mas la marca Corona haciendo que tenga mayor
valor, usando su nombre para poder atraer mayor mercado.

e Tecnologia

La tecnologia tiene un papel muy importante en el analisis de la conducta de las
empresas industriales ya que funciona como una barrera a la entrada, debido al
alto nivel de capital que se necesita para la adquisicion de maquinas y
herramientas necesarias para la produccion. La industria cervecera tiene un alto
nivel de barreras a la entrada debido a la tecnologia. Si bien existe cerveceria
Minerva como una cerveceria artesanal, no tiene suficiente tecnologia para
competir con el oligopolio mexicano.

Modelo cuenta con operadores distribuidos entre sus diferentes plantas que son
capaces de llenar 800 botellas de cerveza por minuto, cuentan con robots
llamados Elettricbo que ayudan a embarcar las cajas de cerveza. Desde el control
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de la llegada de las materias primas, la preparaciéon de la cerveza manteniendo la
calidad y sanidad de esta, asi como el llenado de envases, y la distribucién son
operados con alrededor de 7,000 dispositivos mecanicos y electronicos que se
encuentran en cada una de las plantas de Modelo. Cabe destacar que a partir de
2011, Modelo ha desarrollado aun mas la tecnologia de la planta de Coahuila
debido a que esta planta es la indicada para poder exportar cerveza a Estados
Unidos. En 2006 Modelo implemento un la tecnologia SOA (Arquitectura Orientada
al Servicio) la cual consiste principalmente en software y hardware
implementados en el area de produccion, con esta nueva tecnologia, Modelo
responde rapidamente a la demanda del mercado debido a sus diferentes centros
de distribucion.

e Servicio al cliente y canales de distribucién

Tanto Modelo como Femsa Cerveza cuentan con similares canales distribucion y
servicio al cliente. Modelo tiene una red de distribucion enfocada principalmente
en 362 agencias y sub agencias que se encuentran integradas en 31 subsidiarias
de Modelo, por lo cual la cerveza llega a mas de 600,000 puntos de venta con
alrededor de 3,000 rutas para atender la demanda del mercado. Grupo Modelo
cuenta con aproximadamente 9,500 vehiculos para llevar a cabo una distribucion
eficiente. Modelo cuenta con servicio a domicilio en donde llevan sus diversos
productos hasta el destino que el consumidor prefiera, también cuenta con
préstamo de sillas, meses y otorgamiento de refrigeradores para mostrar sus
productos. Entre los canales de distribucibn mas frecuentes se encuentran los
restaurantes, hoteles, tienditas, tiendas de vinos y licores, autoservicios, Yy
Modeloramas y tiendas Extra.

Los canales de distribucion de Cuauhtémoc Moctezuma son fuertes debido a que
pertenece a Femsa Cerveza, y cuentan con transporte de Femsa y con uno de los
canales de distribucién que ha ido en aumento: las tiendas Oxxo una de las
cadenas con mayor importancia en América Latina. Femsa ha recibido
reconocimiento de la Asociacién Nacional de Transporte Privado (ANTP) debido a
sus altos estandares de capacitacion y seguridad.

3.3.2 Segmentacién

La estrategia de concentracion o segmentacién se enfoca en un grupo de
compradores, es decir en un segmento de la linea de productos o un mercado
geografico. La segmentacion o concentracion, Porter (1982) lo define como dar un
servicio excelente a un mercado en particular.
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De acuerdo a sus diferentes canales de distribucion, Modelo y Femsa se encargan
de llevar a cabo segmentacion con sus productos, es decir, algunos de sus
productos se enfocan a un mercado geogréafico especifico o tiempo determinado.

En 1924 Cuauhtémoc Moctezuma lanza a la venta Cerveza Noche Buena, con
origen en Veracruz, si bien es una cerveza que se distribuye en toda la Republica
Mexicana su segmentacién se basa en que la distribucidon se realiza Unicamente
de los meses de octubre a diciembre.

En 1954 surge cerveza Estrella por parte de grupo Modelo. Modelo busca con
Estrella satisfacer la demanda de los consumidores de Guadalajara, ya que es el
lugar en donde se produce y donde se lleva a cabo su distribucion, al igual que al
surgir Pacifico light en 2008 llevando su segmentacion al noreste y noroeste de
México.

En octubre de 2011 nace Bohemia Chocolate Stout de Femsa segmentandose
como cerveza invernal produciéndose Unicamente de octubre a marzo. En 2012 se
da a conocer Superior Morena la cual se distribuye Unicamente en tiendas Oxxo y
Autoservicios del sur, centro y Golfo de México.

3.3.3 Publicidad

Porter (1982) menciona que en la industria cervecera la diferenciacion del
producto se basa en las economias de escala en produccién, publicidad y
distribucién. Se destaca por su alto grado de difusién, es decir, la forma en que el
producto es presentado al cliente en forma publicitaria. La publicidad juega un
papel importante en la conducta de las industrias y por ende en cada una de las
empresas que la forman ya que de esta forma logran llevar el producto a los
consumidores y asi mismo logran la lealtad en las diferentes marcas que ofrecen.

La cerveza es un producto Unico que se diferencia por su sabor con el resto de las
bebidas alcohdlicas. Sin embargo para poder diferenciarse entre ellas es
necesario que las empresas den informacion a los consumidores en donde
demuestren una diferencia de su producto con las demas cervezas. Tanto Grupo
Modelo como Femsa Cerveza logran la diferenciacion de sus cervezas por medio
de marcas. Para ambas empresas cada marca es Unica y suele enfocarse a
diferentes tipos de consumidores.

Grupo Modelo y Femsa Cerveza dan informacion publicitaria para mostrar cada
una de sus marcas con diferentes tipos de slogans publicitarios e imagen de la
marca que ayudan a diferenciarse. Grupo Modelo y Femsa Cerveza de igual forma
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gue funcionan con los negocios hoteleros, restaurantes, etc, tienen exclusividad
con los deportes, eventos de entretenimiento, foros, estadios, auditorios en donde
se presentan distintos eventos.

Los deportes con mayor presencia de publicidad en cerveza son el futbol, box
beisbol y en algunos casos el basketball, mientras que en los eventos de
entretenimiento destacan los conciertos y festivales, en donde tanto Femsa
Cerveza como Grupo Modelo promocionan dichos eventos, en algunos casos
aumentando el consumo de cerveza intercambiando boletos para eventos por
compra de cervezas.

Grupo Modelo y Femsa Cerveza se enfocan a llegar al consumidor en publicidad
en el deporte y en la musica. Grupo Modelo en 2010 contrata Joe Montana
jugador de futbol americano para llevar a cabo una campafa publicitaria de su
Marca Modelo Especial y asi fomentar este deporte, en el mismo afio Modelo
Especial se convierte en patrocinador oficial de 5 quipos de la Liga Mexicana de
Beisbol. Por su parte Femsa Cerveza en 2011 convierte a la marca Dos equis en
la patrocinadora del Festival Internacional de Cine de Morelia y Indio como el
promotor del Festival Vive Latino, de igual forma en 2011 Femsa Cerveza
comienza a realizar Indio Session con la participacion de la banda Tv on the
Radio. Al parecer el 2011 fue un afio en que ambas empresas aumentaron su
publicidad ya que Grupo Modelo convierte a Corona Extra como patrocinadora de
Chivas en Estados Unidos y es en este afio cuando surge Corona Music dando al
consumidor el acercamiento a conciertos y la estacion de radio Corona FM. En
2012 Femsa Cerveza lleva a su marca Tecate al box tour en el Valle de México
para fortalecer dicha marca en el mercado nacional.

Las marcas mas distintivas de ambas empresas logran llegar al consumidor
utilizando slogans referentes a los eventos, como es el caso de Corona Extra con
el slogan “Corona, la pasion manda” utilizado especificamente en partidos de
futbol y en transmisiones en vivo, de igual forma Femsa Cerveza mantiene a Sol
con el slogan “El futbol nos une” para referirse al mismo deporte.

La publicidad es importante para la conducta de las industrias y principalmente de
la industria cervecera mexicana debido a que ayuda a posicionar a cada una de
las marcas que corresponden al portafolio de cada empresa dado como resultado
la segmentacion de marcas por edad y un mejor desempefio de las empresas
aumentando el consumo.

La figura 3.1 muestra las marcas de cerveza con mayor publicidad y sus
respectivos slogans publicitarios. Los slogans muestran una diferencia entre las
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cervezas y son
espectaculares y

cabo en estadios,

presentados por medio de comerciales, anuncios publicitarios,
principalmente en la mayoria de los espectaculos que se llevan a
auditorios, foros, restaurantes, etc.

Figura 3. 2 Publicidad en la Industria Cervecera Mexicana

oronaQ.

Extra

La Cerveza es Corona; Corona, la Cerveza mexicana de mayor venta en el mundo;
Corona la pasion manda (deportes)

| La rubia de categoria; La rubia que todos quieren

Pon tus reglas; La perfecta animadora de cualquier fiesta

PALCIFICO
-] 1GHT

Cerveza Pacifico, de aqui soy; Cerveza Pacifico y nada mas

Sol: se claro; Sol: las cosas como son; Refrescate de Sol a Sol, El futbol nos une
(deportes)

CERVEZA

Tecate, sabor con caracter; Tecate por ti

La cosa es buscarle

’l La crema de la Cerveza

mvES

Modelo

( >-5 /)( wwver?

Modelo Especial el sabor de tu eleccién

Probably the best beer in the world

2| La victoria de México

Fuente: Elaboracion propia con base a anuncios publicitarios de Femsa Cerveza y Grupo Modelo (Modelo,
2014) y (Mexicano, 2014)
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3.4 Alianzas Estratégicas de la Industria Cervecera en México

El concepto de alianza estratégica tiende a confundirse con las coinversiones o las
joint venture. Un Joint venture de acuerdo a el derecho mercantil es la unién de
dos 0 mé&s empresas para llevar a cabo distintos objetivos particulares. Una
coinversion es un tipo de Joint Venture, sin embargo, en esta las empresas unen
esfuerzos e invierten dinero o bienes para llevar a cabo distintos objetivos. La
asociacion por participacion es un acuerdo en donde se entregan bienes a cambio
de obtener participacion en las ganancias de dicha empresa. Una Alianza
estratégica es un acuerdo entre dos o mas empresas, en dicho acuerdo cada una
de las empresas aportan cualidades para un fin en comin mas no invierten dinero.

La industria cervecera Mexicana durante el periodo 2003-2012 llevo a cabo una
serie de alianzas estratégicas con la finalidad de llevar algunas marcas al
extranjero y aumentar las ganancias de cada una de las empresas y de las
empresas con las que llevaron a cabo las alianzas. Femsa Cerveza surgié antes
que Grupo Modelo, y también fue el primero en realizar alianzas estratégicas y
acuerdos. En 2004 se lleva a cabo la primera alianza estratégica entre Femsa
Cerveza y Heineken USA la cual perdur6 hasta 2009 cuando Femsa Cerveza se
convierte en Heineken de México. Cabe mencionar que desde 2004 Heineken se
encontraba interesado en Femsa Cerveza, sin embargo, primero se dedicaron a
realizar alianzas estratégicas que el portafolio de las marcas que conforman a
Femsa Cerveza llegaran principalmente a Estados Unidos.

Posteriormente en 2006, Femsa Cerveza realiza alianzas estratégicas que permite
llevar su portafolio de cervezas a Reino Unidos con Molson Coors, Sleema
Breweries en Canad4a, Carlsberg en China y Anadolu Efes en Rusia. Por su parte
Grupo Modelo comienza con sus alianzas estratégicas en 2006 con Anheuser
Busch como el principal importador de sus marcas en China y realiza una alianza
estratégica con Nestle Waters.

En 2007 Grupo Modelo realiza alianza estratégica con Molson para llevar el
portafolio de las marcas de Grupo Modelo a Canada. Carlsberg que en 2006 llevo
a China a las marcas de Femsa Cerveza, en 2007 comienza a realizar acuerdos
con Grupo Modelo para llevar las marcas de este ultimo a ltalia, Suiza, Singapur y
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Malasia. Posteriormente Grupo Modelo realiza alianzas con Foster’s de Australia y
en 2012 es adquirida por Anheuser Bosch InBev.

Tabla 3. 7 Alianzas Estratégicas en la Industria Cervecera Mexicana

\

Femsa Cerveza anuncia la distribucion y comercializacion de
sus marcas en Estados Unidos por parte de Heineken USA

Femsa Cerveza realiza un acuerdo para distribuir Coors Light

J

Grupo Modelo designa a Anheuser Busch como importador\
de sus marcas en China

Grupo Modelo firma carta de posible alianza estrategica con
Nestle Waters

Femsa Cerveza anuncia adquisicion de Cervejarias Kaiser en
Brasil

Femsa Cerveza realiza alianzas estratégicas con Heineken

en los Estados Unidos, Molson Coors en México y Reino
Unido, Sleeman Breweries en Canada, Carlsberg en China y
Anadolu Efes en Rusia /

Grupo Modelo y Carlsberg anuncian acuerdos da
colaboracion en Europa y Asia (ltalia, Suiza,Singapur y
Malasia) y de igual forma en este mismo afio Grupo Modelo
comineza a comercializar en México la cerveza Carlsberg

Grupo Modelo y Molson establecen alianza estrategica a
largo plazo para importar, distribuir y comercializar el
portafolio de marcas de Modelo en Canada. )
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» Se renueva acuerdo entre Grupo Modelo y Lion Nathan de
Nueva Zelanda

2008 * Cervezas de Grupo Modelo llegan a Continental Airlines

+ Se amplia acuerdo entre Grupo Modelo y Foster’s de Australia
reforzando alianza estrategica que lleva mas de 19 afios.
/

* Femsa Cerveza se convierte en Heineken de México

+ Se extiende acuerdo entre Foster’s de Australia y Grupo Modelc}

* Anheuser Busch InBev adquiere por 278.6 mil millones de pesos
a Grupo Modelo

Fuente: Elaboracién propia con base a informes de Femsa Cerveza y Grupo Modelo

Grupo Modelo comparado con Femsa Cerveza realiza mas alianzas y acuerdos
antes de ser adquirida lo que da como resultado que Grupo Modelo llegue a mas
de 180 paises en el mundo. La tabla 3.7 muestra cronolégicamente cada una de
las alianzas estratégicas y acuerdos efectuados por ambas empresas de la
industria cervecera mexicana: Grupo Modelo y Femsa Cerveza.
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Capitulo IV Desempefio de la Industria Cervecera Mexicana

El desempefio indica los resultados que obtienen los productores que operan en
un mercado. (Peppal, 2006)

Las empresas reportan sus estados financieros en donde muestran el desempefio
en costos, ingresos utilidades u otros resultados en un periodo determinado para
mostrar la situacion en la que se encuentran. En este sentido los reportes sirven
para dar referencia de toma de decisiones a los directivos, consejo administrativo
e inversionistas y dan pauta a comparaciones con otras empresas del mismo
sector.

Los resultados que se den por parte de las empresas ayudan a ver los puntos
tanto débiles como fuertes que tiene la empresa, esperando poder implementar un
posible cambio de nuevas estrategias que ayuden a mejorar la situacion de la
empresa o superar sus resultados.

4.1 Ingresos totales

Los ingresos totales de una empresa muestran los resultados que ha tenido la
empresa durante un periodo, regularmente los estados financieros de una
empresa se presentan trimestralmente y se realiza un informe anual auditado. Los
ingresos totales muestran una perspectiva de lo que las empresas son capaces de
adquirir y realizar una comparacion con afios anteriores y empresas del sector al
gue pertenecen. Para observar y hacer un analisis del desempefio medido en
ingresos, la frecuencia con la que se muestran dichas cifras sera anual.

4.1.1Ingresos Totales de Grupo Modelo

Grupo Modelo tiene a la tercera marca mas vendida en mundo, esto quiere decir
gue Grupo Modelo tiene una gran participacion en el mercado nacional como en el
extranjero lo cual se refleja en sus estados financieros. La tabla 4.1 muestra los
ingresos totales de Modelo durante el periodo 2003-2009.
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Tabla 4.1 Ingresos Totales de Grupo Modelo

Afo IngresosTotales
2003 $36,763,884,000
2004 $40,446,090,000
2005 $43,922,462,000
2006 $49,795,700,000
2007 $67,222,271,000
2008 $69,843,215,000
2009 $75,650,120,000
2010 $77,825,000,000
2011 $84,061,000,000
2012 $91,404,000,000

Fuente: Elaboracion propia con base a informes anuales de Modelo

La tabla 4.1 muestra un crecimiento de 148.62% del afio 2003 al afio 2012. La
gréfica 4.1 muestra el comportamiento de los ingresos totales de Modelo.

Grafica 4. 1 Ingresos Totales de Grupo Modelo
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Fuente: Elaboracién propia con base a Informes anuales de Grupo Modelo
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El cuadro 4.1 y la grafica 4.1 muestran los ingresos totales por parte de Grupo
Modelo, se observa que los ingresos van desde $36,763,884,000 en el afio 2003
hasta $75,650,120,000 en 2009. Durante este periodo se muestra un gran
crecimiento en Grupo Modelo ya que es un periodo en el cual su portafolio marcas
crece implementando las marcas de Bud Light, Corona light, Tropical Light,
Tsingsao, Pacifico light y Carlsberg como muestra la tabla 3.3, y a sus
exportaciones como lo muestra el cuadro 4.2.

Se concluye que el incremento de los ingresos de Grupo Modelo se debe a la
incorporacion de marcas, ya que para 2003 Grupo Modelo contaba con 10 marcas
de cervezas, mientras que para 2009 aumentaron a 16 marcas. Durante 2007 la
marca Estrella que anteriormente tenia segmentacién en Guadalajara empieza su
distribucion en todo México.

Tabla 4. 2 Ingresos Nacionales y Extranjeros de Grupo Modelo

Ingresos Ingresos

Afo Nacionales Extranjeros

2003 $25,961,000,000 $10,802,884,000
2004 $27,734,000,000 $12,712,090,000
2005 $30,013,000,000 $13,909,462,000
2006 $33,071,000,000 $16,724,700,000
2007 $36,474,000,000 $30,748,271,000
2008 $38,821,000,000 $31,022,215,000
2009 $42,189,000,000 $33,461,120,000
2010 $43,896,000,000 $33,929,000,000
2011 $48,521,000,000 $35,540,000,000
2012 $51,628,000,000 $39,776,000,000

Fuente: Elaboracion propia con base a informes anuales de Modelo.

El cuadro 4.2 muestra los ingresos nacionales y extranjeros de Modelo. Los
ingresos nacionales de 2003 son de $25,961,000,000, mientras que para el 2012
son de $51,628,000,000, es decir, el crecimiento de los ingresos nacionales
durante el periodo 2003-2012 es de 98.87%. Los ingresos extranjeros tuvieron un
crecimiento de 268% durante este periodo. En 2007 los ingresos extranjeros
aumentaron casi el 50% comparado con el afio anterior, esto se debe a que el 4
de diciembre de 2006, Grupo Modelo designa a Anheuser- Bush como importador
de sus marcas en China.
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El 2007 fue un afio en que Grupo Modelo tuvo un desarrollo importante ya que
Corona es la cerveza mas vendida en Estados Unidos, el 23 de mayo se comienza
a distribuir Carlsberger en México, y para el 29 de octubre Grupo Modelo y
Carlsberger realizan acuerdos de colaboracion en Europa y Asia.

Estas alianzas que comenzaron en 2007 detonaran un cambio en las estrategias
de la industria, ya que las empresas cerveceras mexicanas serviran para
consolidar la industria a nivel mundial.

El cuadro 4.3 muestra el porcentaje que representan los ingresos nacionales y
extranjeros de los ingresos totales de Modelo.

Tabla 4. 3 Porcentaje de los Ingresos Nacionales y Extranjeros

% Ingresos % Ingresos
Afo Extranjeros Nacionales
2003 29.38 70.62
2004 31.43 68.57
2005 31.67 68.33
2006 33.59 66.41
2007 45.74 54.26
2008 44.42 55.58
2009 44.23 55.77
2010 43.60 56.40
2011 42.28 57.72
2012 43.52 56.48

Fuente: Elaboracion propia con base a informes anuales de Modelo.

El cuadro 4.3 muestra en términos de participacién porcentual el comportamiento
de los ingresos nacionales y extranjeros durante el periodo 2003-2012. Los
ingresos extranjeros de 2003 representaban el 29.38% del total de los ingresos
nacionales mientras que para el 20012 los ingresos extranjeros representaban
43.52%, es decir, los ingresos nacional disminuyen gradualmente por la fuerte
presencia que tienen los ingresos extranjeros.
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4.1.2 Ingresos Totales de Femsa Cerveza

Femsa Cerveza comparada con Modelo no ha fortalecido una marca en el
extranjero como lo ha sido Corona, su mercado externo no es tan fuerte como
Modelo aun teniendo a la marca mas vendida en el mundo: Heineken. Se observa
el giro que tienen que hacer las empresas para posicionarse en el mercado y no
perder participacion a raiz de la adquisicion en este sentido por parte de Heineken
lo que denota un cambio de estrategia para obtener crecimiento. Sin embargo
como ya se menciond, Heineken no es de procedencia mexicana y si bien Femsa
Cerveza se ha encargado de empezar a producirla en México, no es de esperar
gue la cantidad producida sea para consumo nacional en primera instancia.

La tabla 4.4 muestra los ingresos totales de Femsa Cerveza durante el periodo
2003-2009. El periodo que se muestra es hasta el 2009 debido a que en 2010, ya
no se reportaron estados financieros debido a que Femsa Cerveza es hasta
nuestros dias Heineken de México.

Tabla 4. 4 Ingresos Totales de Femsa Cerveza

Ao Total de Ingresos
2003 $ 21,556,100,000
2004 $ 23,119,900,000
2005 $ 27,131,000,000
2006 $ 30,742,000,000
2007 $ 38,548,000,000
2008 $ 42,385,000,000
2009 $ 46,337,000,000

Fuente: Elaboracion propia con base a reportes anuales de Femsa.

La tabla 4.4 muestra que los ingresos totales para el afio 2003 fueron de
$21,556,100,000, mientras que para 2009 fueron de $ 46,337,000,000,
representando un crecimiento de 115% durante el periodo 2003-2009 en términos
porcentuales. Este crecimiento es mayor al de Modelo, sin embargo las cifras
totales de ingresos de Modelo son mayores a las de Femsa Cerveza.
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Este crecimiento principalmente se explica por el cambio de estrategia mediante

alianzas de distribucién con Heineken y la produccion de esta marca en México,

asi como también en 2005 Tecate y Sol marcas registradas por Femsa Cerveza
registraron las mas altas tasas de crecimiento contribuyendo al 80% del
crecimiento en sus ventas. La gréfica 4.2 muestra de una forma mas detallada el
comportamiento de los ingresos totales de Femsa Cerveza durante el periodo de

2003-2009.

Gréfica 4. 2 Ingresos Totales de Femsa Cerveza
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Fuente: Elaboracion propia con base a reportes anuales de Femsa.

Los ingresos totales de Femsa Cerveza también estan divididos en ingresos
nacionales y extranjeros, sin embargo muestran un comportamiento diferente al de
Grupo Modelo como muestra la tabla 4.5 debido a que Grupo Modelo tiene mayor
representatividad en el extranjero por posicionarse con la marca Corona como una
de las mas vendidas en el mundo y a los acuerdos que se realizaron durante el

periodo 2003-2009 con Carlsberg.
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Tabla 4. 5 Ingresos Nacionales y Extranjeros de Femsa Cerveza

Ao Ingresos Nacionales |Ingresos Extranjeros
2003 $ 20,047,173,000 $ 1,508,927,000
2004 $ 21,108,468,700 $2,011,431,300
2005 $ 24,689,210,000 $ 2,441,790,000
2006 $ 27,667,800,000 $ 3,074,200,000
2007 $ 35,309,968,000 $ 3,238,032,000
2008 $ 38,782,275,000 $ 3,602,725,000
2009 $ 41,610,626,000 $ 4,726,374,000

Fuente: Elaboracion propia con base a reportes anuales de Femsa.

La tabla 4.5 muestra que en el aflo 2003 los ingresos nacionales fueron de
$20,047,173,000 y en 2009 de $41,610,626,000, representando un crecimiento de
107.56% en los ingresos nacionales. Los ingresos extranjeros para 2003 eran de
$1,508,927,000, mientras que para 2009 fueron de $4,726,374,000, representando
un crecimiento de 213.23% durante el periodo 2003-2009.

La tabla 4.6 muestra el porcentaje que representan los ingresos nacionales y
extranjeros de los ingresos totales de Femsa Cerveza.

Tabla 4. 6 Porcentaje de Ingresos Nacionales y Extranjeros de Femsa Cerveza

% Ingresos % Ingresos
Ao Nacionales Extranjeros
2003 93.0% 7.0%
2004 91.3% 8.7%
2005 91.0% 9.0%
2006 90.0% 10.0%
2007 91.6% 8.4%
2008 91.5% 8.5%
2009 89.8% 10.2%

Fuente: Elaboracion propia con base a reportes anuales de Femsa.

La tabla 4.6 muestra los porcentajes que representan los ingresos nacionales y
extranjeros en relacion con los ingresos totales. Los ingresos nacionales durante
2003 representan el 93% del total de los ingresos mientras que para 2009 el
porcentaje disminuy6é a 89.8%, esto significa que mientras los ingresos nacional
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disminuyen, los ingresos extranjeros estan aumentando. Sin embargo los ingresos
extranjeros llegan a representar 10.2%, un volumen bajo comparado con los
ingresos extranjeros de Grupo Modelo que llegan hasta 45.74% en su cifra mas
alta para el afio 2007.

En suma, el desempefio medido en ingresos muestra una industria sélida y en
continua expansion debido a los acuerdos, alianzas y cambio de estrategia para
consolidarlo a nivel internacional. Las distintas estrategias como el crecimiento del
portafolio de cervezas, alianzas, publicidad, segmentacién, y diferenciacion de
cada una de las marcas adoptadas por cada empresa confirman el crecimiento de
la industria a nivel de ingresos totales.

4.2 Valor de la marca.

Actualmente el valor de la marca es un concepto que ayuda a observar la forma
en que distintas marcan sobresalen en el mercado, esto es el resultado del
comportamiento que tienen en su sector. El valor de la marca en cierta forma es el
valor que le dan los consumidores a dicha empresa o marca. Ayuda a medir el
grado en que satisface a los consumidores del producto. Porter (1982) menciona
que los consumidores tiene cierta lealtad en la marca, que principalmente se da
por la publicidad y servicio al cliente.

Grupo Modelo tiene un panorama muy importante ya que de acuerdo a PROFECO
tiene a la tercera cerveza de mayor venta en el mundo. Grupo Modelo ha
fomentado la publicidad de Corona, siendo asi mismo el primer lugar de las
marcas mas valiosas de México y de Ameérica Latina de acuerdo al ranking Brandz
de Millward Brown Vermeeer a partir del 2011. Grupo Modelo se enfoca a
incrementar el valor de sus marcas, donde la marca Modelo ocupa el cuarto lugar
en México y décimo en Latinoamérica. La tabla 4.7 muestra las marcas mas
valiosas de México y su valor en millones de délares.
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Tabla 4. 7 Marcas mas valiosas de México

Valor de la Marca
(millones de
Lugar Marca dolares)
1 Corona 8,025
2 Telcel 5,308
3 Televisa 3,625
4 Modelo 3,477
5 Telmex 3,097
6 |Bodega Aurrera 2,804
7 Cemex 2,748
8 Liverpool 2,687
9 Bimbo 2,608
10 Banorte 2,494

Fuente: Elaboracion propia con base a datos de Millward Brown Vermeeer 2014

La marca Corona es la de mayor valor en México, valuada en 8,025 millones de
dolares, seguida de Telcel y Televisa. En el cuarto lugar se encuentra otra marca
de Grupo Modelo: Modelo con un valor de 3,477 millones de délares. Corona y
Modelo, marcas pertenecientes de Grupo Modelo suman un valor de 11,502
millones de délares. La tabla 4.8 muestra las marcas mas valiosas de

Latinoamérica, donde Corona es el primer lugar y Modelo el décimo.

Tabla 4. 8 Marcas mas valiosas de Latinoamérica

Valor de la Marca
(millones de
Lugar Marca délares)
1 Corona 8,025
2 Skol 7,055
3 Falabella 6,084
4 Telcel 5,308
5 Bradesco 4,177
6 Sodimac 4,107
7 Televisa 3,625
8 Brahma 3,585
9 Aguila 3,565
10 Modelo 3,477

Fuente: Elaboracion propia con base a datos de Millward Brown Vermeeer 2014
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El cuadro 4.7 y 4.8 muestran que Femsa Cerveza no se encuentra con ninguna de
sus marcas dentro del ranking, sin embargo, a partir de 2013, Femsa Cerveza ha
tratado de combatir con Grupo Modelo en materia de publicidad. El Director de
Cuauhtémoc Moctezuma Marc Busain afirmo que en un futuro de tres afios la
marca Tecate quitara de la posicion en la que se encuentra actualmente la marca
Corona de Grupo Modelo.

Ambas empresas siguen estrategias para llegar a los consumidores. En los
altimos afos, Femsa Cerveza ha fortalecido la publicidad de Tecate como lo ha
hecho Corona. El 15 de julio de 2014 se dio a conocer que Tecate seria el
patrocinador oficial del FC Barcelona, por lo que Femsa Cerveza est4 impulsando
Sus exportaciones ya que es un area de oportunidad como se muestra en el
desempefio medido en ingresos totales. Con Tecate como patrocinador de FC
Barcelona buscan un mercado nuevo en donde puedan crecer las exportaciones y
elevar el valor de la marca Tecate de igual forma que se desarrollé la marca
Corona de Grupo Modelo.

Conforme a Tirole (2008) se puede mencionar que la estructura de mercado
representada en la industria cervecera por ambas empresas es de manera
oligopdlica persiguiendo estrategias para mantener la cuota de mercado y el
posicionamiento de la marca.

4.3 Eficiencia Productiva

La eficiencia es la propiedad de asignacion de recursos segun la cual ésta
maximiza el excedente total (Varian, 2003).

Franklin (2007) menciona que la eficiencia es capaz de medir costos unitarios,
pero principalmente mide la optimizacion de recursos humanos, materiales,
financieros y tecnoldgicos para obtener productos al menor costo y menor tiempo.
Existen diversos métodos para medir la eficiencia entre los que destacan el
método de Dupont y el modelo Cobb-Douglas, ya que analizan elementos clave
para relacionar las variables principales que muestran la eficiencia de una
empresa.
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4.3.1 La ldentidad de Dupont

Las razones financieras indican informacion sobre el desempefio que ha tenido
una empresa durante un periodo, pero también deben ser comparadas con
empresas del mismo sector industrial para llevar a cabo un andlisis mas profundo.

Ross (2005) menciona que la identidad de Dupont es una formula que se dio a
conocer por Dupont Corporation que tiene como caracteristica fundamental la
descomposicion en tres partes del rendimiento sobre el capital.

La primer parte corresponde al calculo de la eficiencia operativa con el margen de
utilidad. La segunda corresponde al célculo de la eficiencia en el uso de los activos
con la rotacién de los activos totales, y la tercera corresponde al apalancamiento
financiero con el multiplicador del capital. Por lo tanto la identidad de Dupont es la
multiplicacion de estas tres partes.

Utilidad neta o Ventas 9 Activo total
Ventas Activo Total Capital

Identidad de Dupont =

Por lo tanto el rendimiento sobre el capital es:

Utilidad Neta
Capital Total

Con la identidad de Dupont es preciso obtener la eficiencia que tienen ambas
empresas de la industria cervecera mexicana con la finalidad de realizar una
comparacion entre ellas.

Para calcular la identidad de Dupont es necesario obtener la eficiencia operativa
con la utilidad neta y las ventas, la eficiencia en el uso de los activos con las
ventas y el activo total y el multiplicador del capital con el activo total y el capital
contable. Los datos de Grupo Modelo corresponden del periodo 2003 a 2012
mientras que Femsa Cerveza tiene un periodo de 2003 a 2009 ya que
posteriormente no se reportaron datos debido a que Femsa Cerveza se convirtio
en Heineken de México.
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La tabla 4.9 muestra el calculo de la identidad de Dupont obtenidas por parte de
Grupo Modelo. Mientras que la tabla 4.10 muestra la identidad de Dupont para
Femsa Cerveza.

Tabla 4. 9 Identidad de Dupont de Grupo Modelo

Utilidad Neta Identidad de
Afio /Ventas Ventas/Activo Total | Activo Total/CC Dupont
2003 0.12 0.63 1.61 0.12
2004 0.14 0.61 1.57 0.13
2005 0.15 0.62 1.53 0.14
2006 0.15 0.63 1.54 0.15
2007 0.13 0.73 1.58 0.15
2008 0.12 0.71 1.71 0.15
2009 0.11 0.70 1.59 0.12
2010 0.12 0.69 1.59 0.13
2011 0.13 0.71 1.58 0.15
2012 0.12 0.80 1.57 0.16
Fuente:Elaboracion Propia con base a Informes anuales de Grupo Modelo
Tabla 4. 10 Identidad de Dupont de Femsa Cerveza
Utilidad Identidad de
ARo Neta/Ventas Ventas/Activo Total | Activo Total/CC Dupont
2003 0.06 0.75 2.26 0.11
2004 0.14 0.65 2.32 0.21
2005 0.10 0.61 1.88 0.12
2006 0.10 0.53 1.96 0.10
2007 0.09 0.59 1.85 0.09
2008 0.05 0.63 1.91 0.06
2009 0.07 0.62 1.82 0.08

Fuente: Elaboracion Propia con base a Informes anuales de Grupo Modelo.

La tabla 4.11 explica cada una de las partes que forman la identidad de Dupont
respecto a Grupo Modelo y Femsa Cerveza.
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Tabla 4. 11 Analisis de Dupont

)

Eficiencia
Operativa

—

La eficiencia operativa se calcula con la utlidad neta entre I&
ventas, Grupo Modelo tiene una eficiencia operativa de .12 para el
afio 2003 mientras que para el 2012 ultimo afio del periodo analizado
tambien se encuentra con la misma eficiencia operativa. Por cada
peso que Grupo Modelo venda tendra una utilidad de .12 pesos . Si
bien la eficiencia operativa no es constante puede observarse que
durante el periodo 2003-2012 Grupo Modelo logra su maxima
eficiencia operativa en 2005 y 2006 de .15. Grupo Modelo tiene una
eficiencia operativa solida debido que no varia en gran proporcion
durante el periodo analizado. por su parte Femsa Cerveza tiene una
eficiencia operativa menos en todos los afios con respecto a Grupo
Modelo. en 2003 la eficiencia operativa era de .06 mientras que para
2009 antes de convertirse en Heineken de México fue de .07. al igual
gue Grupo Modelo en el afio 2005 y 2006 FemsaCerveza logra su
maxima eficiencia operativa de .10, debido a la diversidad de marcas
gue ambas tuvieron en estos afios, por lo que por cada peso que
Femsa Cerveza vendi6, tuvieron una utilidad de .10 pesos.
Comparando a ambas empresas Grupo Modelo tiene may

)

Eficiencia en
el uso de los
activos

—

eficiencia operativa que Femsa Cerveza. (Grafica 4.3)

» La eficiencia en el uso de los activos mide principalmente que tm
eficientes son las empresas al momento de utilizar sus activos para
generar ingresos. Grupo Modelo ha obtenido una rotacion de sus
activos para el 2003 de .63 mientras que para 2012 aumento a .80.
Durante el periodo de 2003-2012 Grupo Modelo ha aumentado su
eficiencia en el uso de sus activos, esto quiere decir que han
estado usando de forma eficiente todos sus bienes para obtener un
mayor volumen de las ventas. Femsa Cerveza cuenta con una
rotacion de activos mayor que Grupo Modelo para 2003 de .75, sin
embargo para 2009 Grupo Modelo obtiene una rotacion de activos
de .70 y Femsa Cerveza .62. Femsa Cerveza ha ido disminuyendo
su rotaciéon de activos durante el periodo 2003-2009 comparado con

)

Multiplicador
del capital

—

Grupo Modelo que ha aumentado su dicho indicador. (Grafica 4.4)

*Se obtiene dividiendo los activos totales entre el capital contable. Grupo
Modelo tiene un multiplicador del capital para el afio 2003 de 1.61 mientras
gue para 2012 es de 1.57 observandose una disminucién de esta razén
financiera. Por cada peso correspondiente al capital contable Grupo Modelo
cuenta con 1.61 de activos totales en 2003 y 1.57 para 2012, el capital se
encuentra multiplicandose eficientemente con relacion a los activos totales.
por su parte Femsa Cerveza tiene un mayor multiplicador de capital en todos
los afos correspondientes a su periodo, en 2003 el multiplicador de capital
fue de 2.26 mientras que para 2009 es de 1.82. Femsa Cerveza multiplica su
capital casi dos veces con relacion a sus activos totales. (Grafica 4.5) /

Fuente: Elaboracién Propia con base a Informes Anuales de Femsa Cerveza y Grupo Modelo
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Grafica 4. 3 Eficiencia Operativa en la Industria Cervecera Mexicana
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Fuente: Elaboracion propia con base a calculos de la identidad de Dupont

Gréafica 4. 4 Rotacion de Activos en la Industria Cervecera Mexicana
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Fuente: Elaboracion propia con base a calculos de la identidad de Dupont
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Grafica 4. 5 Multiplicador de Capital en la Industria Cervecera Mexicana
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Fuente: Elaboracion propia con base a calculos de la identidad de Dupont

Al obtener ecuacion de Dupont para ambas empresas se obtiene que
simplificando la identidad de Dupont es igual a la Utilidad neta entre el capital
contable, en 2003 Grupo Modelo obtuvo .12 es decir que por cada peso que
invierten los socios se esta ganando .12 pesos, por su parte Femsa Cerveza tuvo
un ratio de .11 para el mismo afio. En 2004 Femsa Cerveza alcanza la maxima
razén de la Identidad de Dupont con .21 pesos por cada peso invertido en Femsa
Cerveza. Grupo Modelo es una empresa mas eficiente comparada con Femsa
Cerveza, mas solida y en crecimiento constante, mientras que Femsa Cerveza
durante es una empresa que durante el periodo 2003-2009 ha ido disminuyendo
su eficiencia sin embargo ha multiplicado su capital méas eficientemente que Grupo
Modelo.

La eficiencia de Grupo Modelo se debe a los aumentos en sus ventas y
principalmente en el extranjero que son mayores comparadas a las de Femsa
Cerveza, al valor de la marca Corona y a la publicidad.
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4.3.2 Modelo Cobb Douglas

El modelo Cobb-Douglas se introdujo en 1928 fue elaborada por la produccion
manufacturera (Q) de Estados Unidos para el periodo de 1899 a 1922. Los dos
insumos utilizados fueron el numero de trabajadores (L) y el capital fijo (K). (Keat,
2004)

El modelo Cobb Douglas trata de estimar elasticidades del trabajo y el capital
respecto de la produccion de una industria. EIl modelo Cobb Douglas es:

Xi= KW CiP

Dénde:

W= trabajo

k= constante
c= capital

X= produccion

Sin embargo el modelo Cobb Douglas es un modelo no lineal por lo que se aplica
logaritmos para poder transférmalo en el siguiente modelo lineal:

LogXi= Logk+aLogW+bLogCi+ut

Las variables para realizar el modelo Cobb Douglas para Grupo Modelo y Femsa
Cerveza son la capacidad instalada (Ct), las horas trabajadas anuales (W) y a
produccion (X), tomando en cuenta que las horas trabajadas son la multiplicacion
del nimero de empleados, las semanas al afio (52) y 40 horas a la semana por
trabajador.
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Modelo Cobb Douglas para Grupo Modelo

El andlisis de Grupo Modelo es del periodo 2003-2012 antes de la venta de esta a
Anheuser Busch InBev obteniendo las variables produccion (X), horas trabajadas
(W) y la capacidad instalada de cada uno de los afios del periodo se muestran en
la tabla 4.12, la estimacion del modelo ajustdndolo por minimos cuadrados y
obteniendo los resultados de la tabla 4.13 muestran que todos los pardmetros
estimados incluida la constante son significativamente distintos a cero con valor de
probabilidad muy bajos. EI R?> y R? ajustado son muy altos con .96 y .95
respectivamente tomando en cuenta que la variable dependiente es la produccion

(X).

Tabla 4. 12 Produccién, Capacidad Instalada y Horas Trabajadas de Grupo

Modelo
Produccion Capacidad Horas
ARo (Hectolitros) Instalada trabajadas
2003 41,920,000 51,000,000 98,993,440
2004 42,820,000 52,000,000 92,749,280
2005 45,540,000 52,000,000 84,483,360
2006 49,340,000 60,000,000 76,774,880
2007 51,550,000 60,000,000 79,876,160
2008 52,310,000 60,000,000 78,203,840
2009 52,520,000 60,000,000 76,350,560
2010 52,670,000 65,000,000 76,057,280
2011 55,990,000 70,000,000 77,598,560
2012 56,670,000 71,500,000 77,748,320

Fuente: Elaboracion propia con base a informes anuales de Grupo Modelo
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Tabla 4. 13 Estimacion del Modelo Cobb Douglas para Grupo Modelo

Variable Coefficient  Std. Error  t-Statistic Frob.

C 15.71566 4245314 3.701883 0.0076

LCT 0570900 0107792 5296300  0.0011

Lw -0.450839 0.140746  -3.203205 0.0150

R-squared (0.959459 Mean dependent var 17.72526

Adjusted R-squared 0947876 5.D. dependent var 0.105689

5.E. of regression 0.024130  Akaike info criterion -4 367424

Sum squared resid 0.004076 Schwarz criterion -4 276649

Log likelihood 24 83712 Hannan-Quinn criter. -4 467005

F-statistic 8283196 Durbin-Watson stat 23030563
Prob(F-statistic) 0.000013

Fuente: Elaboracion Propia con base a Informes Anuales de Grupo Modelo.

Analizando cada una de las variables se concluye que cada que Grupo Modelo
LCT) la variable LW
correspondiente a las horas trabajadas disminuyen en .45, esto es debido a que
mientras Grupo Modelo aumenta su produccién y su capacidad instalada, los
trabajadores disminuyen, debido a la implementacion de nuevas tecnologias por

aumenta su capacidad instalada en .57 (variable

parte de Grupo Modelo como muestra la gréfica 4.6.

Gréfica 4. 6 Relacion Produccién-Capacidad Instalada- Horas

Trabajadas de Grupo Modelo
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Fuente: Elaboracion Propia con base a Informes Anuales de Grupo Modelo.
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Algunas pruebas que se realizaron para analizar el modelo Cobb Douglas son la
normalidad y la existencia de autocorrelacion, teniendo normalidad en el caso de
Grupo Modelo ya que el Jarque Bera es .80 menor al parametro 5.99 vy teniendo
una probabilidad mayor a .5 como muestra la Grafica 4.7. De igual forma la no
existe autocorrelacién debido a que todas las probabilidades de los residuales son

mayores a .5 como muestra la figura 4.1.

La Gréfica 4.8 muestra la existencia de ruido blanco en el Modelo Cobb Douglas

correspondiente a Grupo Modelo.

Gréfica 4. 7 Prueba de normalidad de Grupo Modelo

Series: Residuals
Sample 2003 2012

4 Observations 10
Mean 4.26e-15
3 Median 0.003704
Maximum 0.026229
Minimum -0.040538
2 Std. Dev. 0.021280
Skewness -0.621712
Kurtosis 2.391345

Jarque-Bera  0.798568
Probability 0.670800

O,
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Fuente: Elaboracion Propia con base a Informes Anuales de Grupo Modelo.

Figura 4. 1 Correlograma de Grupo Modelo
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Fuente: Elaboracion Propia con base a Informes Anuales de Grupo Modelo y a la estimacion del modelo
Cobb-Douglas
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Grafica 4. 8 Estimacion del Modelo Cobb Douglas de Grupo Modelo
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Fuente: Elaboracion Propia con base a Informes Anuales de Grupo Modelo y a la estimacién del modelo
Cobb-Douglas

El modelo Cobb Douglas para Grupo Modelo muestra una empresa sélida de
acuerdo a las variables produccion, capacidad instalada y horas trabajadas
anuales. Grupo Modelo sigue un patron importante ya que mientras aumenta la
produccion y la capacidad instalada, la variable hora trabajada anual disminuye,
esto debido a que durante el periodo 2003-2012 Grupo Modelo los empleados
disminuyeron 21%. ElI Modelo Cobb Douglas es el complemento del Método de
Dupont y muestra una empresa eficiente debido a que aun disminuyendo a los
empleados, Grupo Modelo ha sido capaz durante este periodo de elevar sus
ventas, principalmente en el afio 2007 debido al gran numero de alianzas
estratégicas realizadas entre 2006 y 2007, fortaleciendo sus exportaciones y sus
ingresos.
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Modelo Cobb Douglas para Femsa Cerveza.

Femsa Cerveza cuenta con un periodo de analisis menor al de Grupo Modelo
debido a que en 2009 se convierte en Heineken de México y dejando de reportar
datos para los afos posteriores. Para llevar a cabo el modelo Cobb Douglas se
necesitan de las variables produccion, capacidad instalada y horas trabajadas
anualmente de igual forma que se realiz6 para Grupo Modelo, sin embargo,
Femsa Cerveza no reporta el crecimiento de su capacidad instalada anualmente
por lo que el crecimiento de la capacidad instalada se ajust6 al crecimiento que
tuvo Grupo Modelo.

De igual forma que Grupo Modelo las variables utilizadas son la produccion (x)
como variable dependiente, capacidad instalada (ct) y horas anuales trabajadas
(w) como muestra la tabla 4.14 generando logaritmos para cada una de las
variables se obtienen los resultados que muestra la tabla 4.15.

Tabla 4. 14 Produccién, Capacidad Instalada y Horas Trabajadas de Femsa

Cerveza
Produccién Capacidad Horas
Ao (Hectolitros) Instalada trabajadas
2003 22,582,400 31,000,000 34,238,880
2004 23,442,000 31,607,843 41,075,840
2005 24,580,100 31,607,843 43,141,280
2006 25,950,800 36,470,588 48,256,000
2007 26,961,800 36,470,588 50,960,000
2008 22,352,200 36,470,588 49,535,200
2009 26,929,500 36,470,588 46,991,360

Fuente: Elaboracion propia con base a informes anuales de Femsa Cerveza




Tabla 4. 15 Estimacion del Modelo Cobb Douglas para Femsa Cerveza

Fuente: Elaboracion Propia con base a Informes Anuales de Femsa Cerveza y a la estimacién del modelo

Cobb-Douglas

Variable Coefficient  Std. Error  t-Statistic Prob.

C 9.289649 8.294193 1.120018 0.3254

LCT 0.235785 (0.858238 0274731 0.7971

LwW 0.206623 0.496218 0.416394 0.6985

R-squared 0.334622 Mean dependent var 17.01900

Adjusted R-squared 0.001932 S.D. dependent var 0.079869

S.E. of regression 0.079792  Akaike info criterion -1.921265

Sum squared resid 0.025467 Schwarz criterion -1.944446

Log likelihood 9724427 Hannan-Quinn criter. -2.207782

F-statistic 1.005809 Durbin-Watson stat 2.906596
Prob(F-statistic) 0.442728

La tabla 4.15 muestra la estimacion del modelo Cobb Douglas para Femsa
Cerveza, las pruebas realizadas para valorar el modelo mostraron que no existia
autocorrelacion, que de igual forma que Grupo Modelo tenian un comportamiento
normal, sin embargo la probabilidad de las variables demuestra que ninguna de
las variables es significativa por lo que el modelo para Femsa Cerveza resulto ser
un modelo espurio. La grafica 4.9 muestra el comportamiento de las variables

produccion, capacidad instalada y horas trabajadas de Femsa Cerveza.

Grafica 4. 9 Relacion Produccién-Capacidad Instalada-Horas trabajadas de

Femsa Cerveza
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Fuente: Elaboracion Propia con base a Informes Anuales de Femsa Cerveza y a la estimaciéon del modelo

Cobb-Douglas
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La gréafica 4.9 muestra a la produccion por arriba de la capacidad instalada, lo que
significa que Femsa Cerveza no esta siendo eficiente para aumentar su capacidad
instalada, sin embargo cabe destacar que la capacidad instalada es un dato que
Femsa Cerveza no reporta por lo que dificulto la elaboracion del modelo. Por otra
parte las horas trabajadas han disminuido pero en menor proporcion que en Grupo
Modelo, si bien el total de empleados ha disminuido por parte de Femsa Cerveza,
no han disminuido tanto como en el caso de Grupo Modelo.

La eficiencia con la Identidad de Dupont y con el Modelo Cobb Douglas muestra
al igual que la medicion del desempefio en ingresos totales y en valor de la marca
que Grupo Modelo es una empresa mas eficiente, fortaleciendo las ventas, la
produccion y las exportaciones, dando lugar a que Femsa Cerveza vea sus
debilidades y tratando de seguir estrategias como fortalecer la marca Tecate y
llevar a otros paises su portafolio de marcas para asi fortalecer las exportaciones.

En conjunto es una industria en constante crecimiento, que sigue formando
estrategias para poder seguir con el duopolio cervecero en México.
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Conclusiones:

La industria cervecera mexicana ha prevalecido como el mayor exportador de
cerveza en el mundo, generando alrededor de 55 mil empleos directos y 2.5
millones de empleos indirectos, contribuyendo al 4% de la recaudacion tributaria
federal debido al IEPS, IVAN, ISR y nédmina, produciendo mas de 78 millones de
hectolitros al afo.

La industria cervecera ha formado parte importante de la economia mexicana por
lo que su estudio ha estado en boga durante los ultimos afios debido al
comportamiento que ha tenido. El periodo 2003-2012 son afios clave debido a que
durante este tiempo tanto Grupo Modelo como Femsa Cerveza, los dos
participantes potenciales de la industria cervecera mexicana pasaron por
diferentes alianzas que finalmente terminaron en la venta de cada una de ellas.

La estructura de la industria cervecera mexicana se resumen en dos grandes
participantes: Femsa Cerveza y Grupo Modelo, sin embargo la industria también
cuenta con microcervecerias dedicadas a la produccién de cervezas artesanales
con un nivel de alcohol mayor que de acuerdo a la diferenciacién del producto
delimitan a estas dos empresas como participantes potenciales e la industria
cervecera mexicana.

Grupo Modelo cuenta con siete plantas cerveceras que se encargan de la
produccion y distribucion de cervezas tanto en el mercado nacional como en el
extranjero. Por su parte Femsa Cerveza cuenta con 6 plantas cerveceras en
México. Ambas empresas tienen una integracion vertical enlazando la elaboracion
de cerveza, fabricacién de envases, tareas de logistica y operacion de tiendas en
las que se distribuyen las marcas.

Grupo Modelo cuenta con una participacion en el mercado mayor comparada con
Femsa Cerveza, sin embargo ha ido disminuyendo gradualmente llegando a
51.64% en 2009, ultimo afo comparativo debido a que Femsa Cerveza se
convierte en Heineken de México. Durante el periodo de estudio Grupo Modelo ha
prevalecido en la cuota de mercado nacional, sin embargo la participacién de
Femsa Cerveza tuvo un desarrollo fuerte y al mismo tiempo llegar a una
disminucién de la cuota de mercado de Grupo Modelo.
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La tendencia decreciente de la cuota de mercado por pate de Grupo Modelo es
debido a la conducta que han tenido ambas empresas durante el periodo 2003-
2009, obteniendo un indice de Herfindahl de 5087.32 para 2003 y 5005.35 para
2009 demostrando que el comportamiento de la industria cervecera mexicana es
oligopdlico. EI comportamiento de la industria cervecera mexicana se basa en
estrategias en los precios y la produccién, sin embargo una caracteristica que esta
en funcién del precio de la cerveza es el grado de alcohol. Si bien ambas
empresas producen exclusivamente cervezas de fermentacion baja (lager), cada
una de sus marcas tiene diferente contenido de alcohol y por ende diferentes
niveles de precios.

Cabe destacar que ambas empresas cuentan con un portafolio variado de marcas
que de acuerdo a las diferentes alianzas también distribuyen cervezas de
importacion, sin embargo las dos cervezas con mayor grado de alcohol son Negra
Modelo por parte de Grupo Modelo y Bohemia oscura perteneciente a Femsa
Cerveza. Porteriormente las de mayor contenido de alcohol son cervezas de
importacion tanto como Femsa Cerveza (Heineken) como para Grupo Modelo
(Carlsberg), por lo que estas cervezas son las de mayor precio debido al contenido
de alcohol y a que son cervezas de importacion. Femsa Cerveza se encarga de
producir cervezas, con mayor contenido alcohdlico por lo que su produccion es
menor que la de Grupo Modelo.

El comportamiento de la industria cervecera mexicana de acuerdo al nivel de
precios y produccion es estrategia debido a que a mayor grado de alcohol, mayor
sera el precio y menor el nivel de produccién, por otra parte a menor grado de
alcohol, menor sera el precio y mayor el nivel de produccion.

El comportamiento de una industria no se resume en analizar los precios que
manejan y el nivel de produccidn, si no también analizar las estrategias genéricas
y la publicidad. La industria cervecera mexicana tiene dos estrategias genéricas
muy marcadas: la diferenciacion y la segmentacion). La diferenciacibn como
estrategia genérica es no saber que el producto que llega al consumidor es Unico,
sino mas bien como se logra el disefio de las macas, la tecnologia, el servicio al
cliente y los diferentes redes de distribucion. Ambas empresas cuentan con una
gran variedad de marcas que a lo largo del tiempo han ido posicionandose en el
mercado nacional y en algunos casos en el mercado internacional como Corona
Extra que ha logrado ser la cuarta cerveza mayor vendida en el mundo.
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El disefio y la imagen de la marca se logra con la mercadotecnia elaborando los
distintos logos y slogans publicitarios asi como también siendo promotores de
distintos eventos. La tecnologia formar parte de la diferenciacion ayudando a la
producciéon y distribuciéon de cervezas al mercado tanto nacional como al
extranjero, crea barreras a la estrada y denota que son empresas solidas con alto
nivel de capital.

La industria cervecera mexicana se comporta de una forma peculiar dando
servicio al cliente de acuerdo a la exclusividad y a los canales de distribucion.

La segmentacion es la estrategia genérica que se destaca en la industria
cervecera debido a que algunas de las marcas se enfocan a un mercado
geografico especifico o tiempo determinado.

La publicidad es una caracteristica fuerte para esta industria ayudando a forjar la
lealtad a la marca, tanto Grupo Modelo como Femsa Cerveza logran la
diferenciacion de sus diversas cervezas por medio de marcas y enfocandose a
diferentes tipos de consumidores. Ambas empresas tienen exclusividad en los
diferentes eventos deportivos, de entretenimiento y foros siendo de igual forma
patrocinadores oficiales de diferentes festivales de cine y musica.

El comportamiento de la industria cervecera mexicana se destaca por las
diferentes alianzas que se han realizado a lo largo de los afos. El periodo 2003-
2012 es importante ya que son afios que denotan diversas alianzas estratégicas
con Heineken y Anheuser Busch InBev para llevar primeramente los portafolios de
Femsa Cerveza y Grupo Modelo al extranjero y posteriormente llevar a cabo la
venta de cada una de ellas. Este comportamiento de la industria cervecera
mexicana que esta ligado a la estructura oligopdlica, da como resultado el
desemperio de cada una de las empresas durante el periodo de analisis.

El analisis del desempefio de ambas empresas muestra una industria solida en
constante crecimiento en especial con las alianzas estratégicas ya que permitieron
que las exportaciones de Grupo Modelo tuvieran un desempefio mayor dando
como resultado mayores ingresos totales y una mayor eficiencia. El desempefio de
Grupo Modelo muestra la fortaleza que tiene en exportaciones comparado con
Femsa Cerveza asi como obtener un valor de la marca Corona como la primera en
Latinoamérica. En estos términos Grupo Modelo es una empresa mas fuerte
comparada con Femsa Cerveza ya que esta Ultima ha logrado colocar a la marca
Corona Extra a nivel mundial y nacionalmente no existe una competencia con esta
marca.
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La eficiencia de ambas empresas esta ligada a las ventas, donde Grupo Modelo
es mas eficiente que Femsa Cerveza de acuerdo a la identidad de Dupont. La
eficiencia productiva es el complemento para poder medir la eficiencia de una
empresa, utilizando el modelo Cobb Douglas que muestra para Grupo Modelo una
eficiencia productiva adecuada de acuerdo a la implementacién de tecnologias y a
los niveles de produccion. Sin embargo en el caso de Femsa Cerveza se obtuvo
un modelo espurio por lo que durante la investigacion falto transparencia en los
datos de esta Ultima.

La industria cervecera mexicana durante el periodo 2003-2012 es una industria
que ha estado en boga debido a las diferentes alianzas estratégicas que se
llevaron a cabo pero principalmente a la venta de dos empresas solidas que
aportaban a la economia mexicana teniendo una gran influencia en las
exportaciones y destacandose de las demas industrias. Algunos indicadores como
la cuota de mercado muestran que cada vez el mercado nacional se reparte en
forma igualitaria, es decir que Femsa Cerveza se muestra mas fuerte debido a la
implementacion de un portafolio variado e innovador por lo que esta ganando
participacion y disminuyendo la de Grupo Modelo. Sin embargo Grupo Modelo es
fuerte en sus exportaciones por lo que Femsa Cerveza esta buscando fortalecerse
de igual forma dando valor a la marca Tecate para obtener un desempefio mas
eficiente.

El paradigma Estructura Conducta Desempefio ha sido uno de los recursos més
eficientes para el analisis de las industrias, sin embargo durante el estudio de este
tema y de la economia pude percatarme que existen instrumentos que
complementan a este paradigma para un mejor analisis como el Modelo Cobb
Douglas, la Identidad de Dupont, Modelo de Cournot y Bertrand. Durante el
desarrollo del trabajo se cumple la hipétesis presentada, debido a que las
condiciones estructurales de la industria (condicion de oligopolio), determinan el
comportamiento estratégico con base a los precios, produccion, publicidad y
alianzas estratégicas y a los resultados que obtienen. Femsa Cerveza actualmente
Heineken de México y Grupo Modelo son empresas que se encuentran en
condicion de oligopolio y que debido a la diferenciacion de su producto de acuerdo
al grado de alcohol y al andlisis de las cinco fuerzas de Michael Porter dejan atras
a las cervecerias artesanales que se encuentran resurgiendo.
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