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Introduccion

En el siglo XXI la actividad empresarial en México ha sido la base fundamental del
desarrollo econdmico del pais. La tendencia a la especializacion de las empresas
constituye una caracteristica fundamental en la evolucion empresarial. La historia de las
grandes empresas centra su atencion en el analisis histérico del desempefio y efecto de
ciertos empresarios innovadores individuales o de ciertos grupos de empresarios de

vanguardia.

La ampliacion de los mercados regionales y el creciente proceso de vinculacion entre
los mismos, asi como la inversion extranjera, el desarrollo de mercados de capitales
locales y la creacion de nuevos marcos institucionales para las actividades econdmicas

contribuyeron al crecimiento de grandes empresas globales.

Muchas de estas empresas (algunas de ellas de gran tradicion y otras jévenes)
contribuyen a la generacion de empleos, asi como expandir y dinamizar el mercado
interno, y en algunos casos la participacion en mercados internacionales. Dentro de
éstas se encuentra Grupo Modelo, que es una empresa (de acuerdo a sus informes
anuales) lider en produccién, distribucion y venta de cerveza en México fundada en
1925, y con una participacién en el mercado nacional mayor al 57%. (Informe Anual
2014, CNN Expansion). Este gran consorcio industrial esta integrado por siete plantas
productoras de cerveza y dos de malta, asi como un consorcio vidriero, un corporativo
cartonero, fabricas de plasti-tapas y envases de aluminio, compafias transportadoras,
agencias y sub-agencias distribuidoras, distribuidores Modeloramas y tiendas de

conveniencia Extra.

Actualmente tiene catorce marcas, destacando entre ellas Corona Extra, la cerveza de
mayor venta en el mundo, asi como también Modelo Especial, Victoria, Pacifico, Negra
Modelo y otras de caracter regional. Exporta siete marcas con presencia en mas de 180
paises y es importador exclusivo en México de las cervezas producidas por la compaiiia
belga Anheuser-Busch InBev, entre las cuales se encuentran las marcas Budweiser y
Bud Light.




Es importante investigar y analizar cuales son las estrategias de crecimiento que
implementan las grandes empresas como Grupo Modelo, dejando claro que este es un
caso especial dado que se habla de una estructura de mercado diferente a la
competencia perfecta, es decir, las condiciones bajo las que opera la industria
cervecera son de oligopolio, que puede ser un elemento trascendente en la trayectoria

de la empresa.

El objetivo general de este trabajo es identificar y analizar cuales son las principales
estrategias que han originado que Grupo Modelo sea una empresa competitiva a nivel

nacional y mundial. Y los objetivos particulares son:

Realizar un analisis sobre las diversas teorias que explican el crecimiento de las
empresas.

Investigar la historia de Grupo Modelo desde su fundacién para identificar los factores
que han generado los cambios mas significativos de esta empresa.

Identificar y analizar cual es la principal estrategia que ha generado que Grupo Modelo

sea una empresa competitiva.

La hipotesis de esta investigacion es que el crecimiento acelerado de Grupo Modelo se
debié en gran medida a la adquisicion de empresas (integracion horizontal), su gran
capacidad productiva y a su solido canal de comercializacién (integracion vertical).

Condicién que limita la posibilidad de entrada de competidores potenciales.

En general lo que se tratara de demostrar es que Grupo Modelo ha logrado convertirse
en la empresa lider en el mercado de cerveza en México gracias a sus estrategias de
crecimiento organico y externo (fusiones y adquisiciones). Y en particular que las
estrategias de inversion e innovacion de la empresa son las que han generado

crecimiento en la empresa.

La metodologia a seguir en la presente investigacion es de gabinete, es decir,
mediante la realizacidon de un analisis cualitativo y un analisis cuantitativo que nos

ayudaran a resolver las preguntas e hipotesis planteadas en la presente investigacion.




El primer capitulo sefala las bases tedricas sobre las cuales se forman las grandes
empresas asi como la forma en que se elaboran las estrategias competitivas con el
propdsito de enfrentar los retos que ello representa. Con el objetivo de responder:
¢como y porque las empresas crecen?, con ayuda de autores tales como: Penrose,

Porter, Schumpeter, Sylos Labini, Vargas, entre otros.

En el segundo capitulo a manera de introduccion para el desarrollo de esta
investigacidon se muestra una descripcion de los principales tipos de cerveza y sus
antecedentes. También se realiza una breve descripcion de la historia de la cerveza y
de la historia de la cerveza en México, asi como un analisis del desarrollo de la industria
cervecera nacional. Dando paso al proceso de produccidén de cerveza y a la descripcion
de las principales empresas productoras de cerveza en México asi como su
participacion en el mercado nacional y global. También se presenta un analisis de
precios promedio para la industria cervecera en sus diferentes presentaciones asi como

de la oferta y demanda de la cerveza en México.

En el tercer capitulo se realiza una investigacion y analisis del origen e historia de
Grupo Modelo, es decir, un analisis del entorno econdmico y social en el que se funda
Grupo Modelo, asi como una pequena historia del fundador de una de las cervecerias
mas importantes en México tanto en ventas como en niveles de produccion, con el
propoésito de poder identificar y analizar los cimientos que dieron paso a la fundacién de
una de las empresas productoras de cerveza mas importantes en México. De igual
manera, se realiza la descripcion de la industria a la que pertenece Grupo Modelo con
el propdsito de realizar un analisis del crecimiento y consolidacion de la empresa. Asi
como la descripcion de la constitucion de Grupo Modelo hoy en dia mediante el analisis
de su integracion que es de tipo horizontal y vertical, asi como un analisis de sus
marcas, productos y subproductos principales. Para finalizar este capitulo se realiza un
analisis del contexto de la adquisicion de Grupo Modelo por la empresa cervecera

Anheuser Busch InBev y la legalidad de la misma.

El cuarto capitulo tiene como propdésito explicar el crecimiento de Grupo Modelo desde
un analisis de la oferta, es decir, de plantas productivas y su capacidad instalada y

utilizada asi como de indicadores econdmicos tales como: ventas, utilidad neta, activo,




pasivo, patrimonio, nivel de empleo, precios y la posicidn de la empresa a nivel nacional
y global. También se realiza un analisis de las estrategias de inversion en innovacion
que ha adoptado Grupo Modelo con base en la metodologia de Schumpeter, es decir,
se realizara un analisis via: organizacion, proceso, producto, insumos y mercado.
Partiendo de este punto se realiza un analisis de los efectos de dichas innovaciones, es
decir, de los efectos que las innovaciones han tenido en: empleo, productividad,

precios, salarios, asi como en oferta y demanda.

En el quinto y ultimo capitulo de esta investigacion se daran las conclusiones finales

con el propdsito de poder responder: 4 Por qué, como y para qué las empresas crecen?




1.1

Capitulo 1: Marco Teorico

Introduccion
En este capitulo se sehalan las bases tedricas sobre las cuales se forman las grandes

empresas asi como la forma en que éstas elaboran estrategias competitivas. Ya que a
través de las diferentes estrategias de mercado es como las empresas buscan
aumentar su participacion en los mercados donde operan. Es decir, seran las premisas
fundamentales para el analisis de la empresa (Grupo Modelo) objeto de esta
investigacion. Con el propdsito de poder determinar el por qué y/o cdmo las empresas
crecen. Tomando como referencia a diversos autores tales como: Penrose, Porter,
Schumpeter, Sylos Labini y Vargas, entre otros, para explicar la dinamica de

crecimiento de las grandes empresas.

Teoria del crecimiento de la empresa.
Para Vargas (2006), la empresa es una organizacién econdémica de propiedad privada

para la reproduccion y aprovisionamiento de bienes y servicios para satisfacer las
necesidades sociales en general y de grupo de consumidores en particular. Su
existencia y crecimiento se explica porque genera un beneficio o utilidad excedente en
forma monetaria que puede usar para reproducirse y crecer. (p 62)... La funcién de una
empresa es organizar actividades de trabajo para producir mercancias que posean un
valor de uso que las haga vendibles a sus compradores, y por la diferencia entre
precios y costos obtener ganancias. Por tanto, su principal objetivo es obtener
ganancias, y su posicién competitiva depende de la posicion de sus ganancias respecto

de la media del sector. (Pp. 89).

En este sentido, desde la visibn de la nueva microeconomia (promovida por los
poskeynesianos) “la empresa es una organizacion cuya caracteristica fundamental es

ser dinamica y evoluciona a lo largo del tiempo”. Vargas (2006, p 60).

En otra obra menciona que, “una empresa es una unidad econdmica que organiza los
factores de la produccién (tierra, trabajo y capital) para producir bienes y servicios que
busquen satisfacer la demanda de los consumidores y, de esta forma, obtener

utilidades”. Es por ello que, “una empresa existe cuando una persona o grupo de
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personas deciden producir un bien o servicio para satisfacer una demanda que han
percibido, y asi obtener un excedente o ganancia por encima de la inversion inicial”.
Vargas (22 edicion 2006, p 442)

Segun Penrose (1962), “en una economia industrial capitalista, la empresa es la unidad
basica de la organizacion productiva. La mayor parte de la actividad econdmica esta
canalizada por medio de empresas”... “La dinamica y objetivo general de la empresa
estan sujetos a la ley general del sistema capitalista: la produccion de ganancias

privadas”. (p 11)

Para Penrose (1962), el termino crecimiento se emplea con dos
connotaciones diferentes. Por un lado significa meramente aumento en la
cantidad, por ejemplo, cuando nos referimos al crecimiento de la produccion,
exportacion o volumen de ventas. Por otro lado se usa en su sentido primario,
que implica un aumento en la dimension o una mejora en la calidad como
resultado de un proceso de desarrollo analogo a los procesos bioldgicos, en
los cuales la accidn reciproca de una serie de cambios internos conduce a
aumentos en el tamafo... La dimension llega a ser un resultado, mas o

menos accidental, de un proceso en movimiento o desarrollo continuo (p.3).

Segun Penrose, para una empresa, ‘la direccion emprendedora es una de las
condiciones sin la cual el crecimiento continuo es imposible; esta es una condicion
necesaria (aunque no suficiente) para dicho crecimiento.” (p. 10)... “El crecimiento de la
empresa supone que las decisiones de inversion son guiadas por las oportunidades de

lucro, es decir, las empresas van en busca de beneficios”. (p 30)

Estrategias competitivas
Michael Porter menciona que la competencia esta en el centro del éxito o fracaso de las

empresas. Por ello, una estrategia competitiva es la busqueda de una posicién
competitiva favorable para una empresa en un sector industrial, que es donde ocurre la

competencia.

Para Porter (1960), La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor

gue una empresa es capaz de crear para sus compradores, que exceda el




costo de esa empresa por crearlo. El valor es lo que los consumidores estan
dispuestos a pagar, y el valor superior sale de ofrecer precios mas bajos que
los competidores por beneficios equivalentes o por proporcionar beneficios

unicos que justifiquen un precio mayor. (p 16).

Para Porter (22° reimpresion 1996), las estrategias competitivas son una
forma de competencia con otras empresas, también llamadas estrategias
empresariales, que consisten en “disefar una amplia formula de como la
empresa va a competir, cuales deben de ser sus objetivos y qué politicas

seran necesarias para alcanzar tales objetivos”. (p 16).

Para Vargas (2006), la competitividad de una empresa se define como la
posicion relativa de una empresa respecto de sus rivales en una industria y en
un pais, asimismo, se entiende a la estrategia competitiva como “la busqueda
de una posicion competitiva favorable en un sector industrial, arena
fundamental en la que ocurre la competencia. La estrategia competitiva trata
de establecer una posicion provechosa y sostenible contra fuerzas que

determinan la competencia en el sector industrial”. (p 88).

Por ello, la competencia determina el éxito o fracaso de las empresas y determina la
propiedad de las actividades de una empresa que pueden contribuir a su desempefio,
como las innovaciones, una cultura cohesiva o una buena implementacion. Porter
(1987, p 19)

1.3 Integracién vertical
De acuerdo a Porter (1987), la integracion vertical define la division de las

actividades entre una empresa y sus proveedores, canales y compradores. Dado
que las empresas encuentran mas ventajoso  desempefar una porcion
importante de los procesos administrativos, productivos, distributivos y de
comercializacion requeridos para producir sus articulos o servicios de forma
interna en lugar de por contratos con una serie de entidades independientes.
Consideran que es mas barato, menos riesgoso o mas facil de coordinar cuando

estas funciones se ejecutan por la propia empresas. (p 72-73).
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Es decir, es la magnitud de la importancia estratégica de los beneficios y costos de la

integracion vertical, los que forman la esencia de ésta decision.

La integracion vertical es una teoria que describe un estilo de propiedad y control. Las
companiias integradas verticalmente estan unidas por una jerarquia y comparten un
mismo duefo. Todo ello traducido en la busqueda de mayores utilidades como de

generar mayor valor agregado partiendo del sector primario, hasta el consumidor final.

Existen tres variedades de integracion vertical: integracion vertical hacia atras, hacia

delante y compensada.

En la integracion vertical hacia atras, la compaiia crea subsidiarias que

producen algunos de los materiales utilizados en la fabricacién de sus productos.

En la integracion vertical hacia delante, la compania establece subsidiarias que
distribuyen o venden productos tanto para los consumidores como para su

propio consumo.

En la integracion vertical compensada, la empresa establece subsidiarias que le

suministran materiales a la vez que distribuyen los productos fabricados.

Y contrasta con la integracién horizontal de produccion que se produce cuando
una compafia tiene plantas en diferentes puntos produciendo productos

similares. (p 73-75)

Teoria de lainversion

Para los Poskeynesianos (citado en Vargas 2006), “la decisidon de cuanto invertir es
mas importante que la decisidon de cuanto producir. La cantidad a producir de una
empresa esta implicita y subordinada a la decision de invertir. Por una parte, porque
para realizar la inversion se parte de una demanda estimada y, por otra, debido a
que la tecnologia determina los niveles promedio de operacion de la empresa”. (p
52).

Por otro lado, con base en Zozaya Néboa (2007, pag. Web) en su articulo: “fusiones

y adquisiciones como instrumento de crecimiento empresarial”’, se menciona que:




Una forma de llevar a cabo la inversion empresarial es cuando las empresas
invierten llevando a cabo fusiones y/o adquisiciones en donde los motivos que
pueden llevar a una empresa a realizar una fusién o adquisicidon con otra, se
puede dividir en el alcance de: sinergias operativas (reduccion de costes,
crecimiento) o financieras (beneficios fiscales, mayor apalancamiento, menor
coste de capital, etc.), entre las empresas involucradas, con el objeto de
maximizar el valor de los accionistas, cuyos objetivos estan alineados con el
de los gestores, que constituye el argumento neoclasico de las fusiones y

adquisiciones.
Entendiendo por sinergias productivas:

¢ Reduccién de costes; a través de economias de escala y de alcance, de una
gestion mas eficiente y de poder de precios (tanto para comprar como para
vender). Esto es mas comun en las fusiones o adquisiciones horizontales. En
las integraciones verticales la reduccion de costes se debe sobre todo a una
gestion de logistica mas eficiente.

e Crecimiento: permite crecer en el mercado actual o penetrar en nuevos.

Asimismo, las sinergias financieras tienen el propdsito de producir mayores flujos de

caja o una reduccion en el coste de capital de la empresa, entre las cuales destacan:

e Combinar una empresa con exceso de efectivo pero pocas oportunidades de
crecimiento y una con proyectos de elevado rendimiento pero restricciones de
efectivo.

¢ Beneficios fiscales, al beneficiarse una empresa del crédito fiscal de la otra.

e Mayor capacidad de apalancamiento de la deuda tras la fusidon/adquisicion,
gracias a los flujos de caja mas estables o predecibles.

e Menor coste del capital, ya que a menudo los costes de emision de valores

estan sujetos a economias de escala.

Por otro lado, un elemento de igual importancia es: el desarrollo tecnolégico, que obliga

a las empresas a ser mas competitivas y favorece la adquisicion de empresas




tecnologicas por parte de otras menos avanzadas tecnoldégicamente que las necesitan

para crecer o sobrevivir.

1.5 Teoriadelainnovacion
La teoria de la innovacion tiene como su mayor exponente a Joseph Schumpeter, quien
afirma que la innovacién es el proceso mediante el cual se genera desarrollo econémico
(desenvolvimiento econdmico). Entendiendo como desenvolvimiento solamente a los
cambios de la vida econdmica o la combinacion abrupta de hacer algo que no haya
sido impuesta desde el exterior, sino que tengan un origen interno. Es decir, no se dan

en la demanda sino en la industria, en el proceso de produccion.

Para Schumpeter (citado en Vargas 2006), el desenvolvimiento econémico se
presenta en dos actos: Innovaciéon y competencia, ésta implica la difusion
del nuevo conocimiento. Dichos actos se pueden comprender en el marco del
modelo de flujo circular de equilibrio; en el primero, se crean innovaciones
(nuevas combinaciones de los factores de la produccion), dando lugar a una
ganancia o excedente, esto altera el equilibrio inicial de los flujos y datos del
sistema econdmico; en el segundo, surgen nuevos negocios bajo el aliciente

de la nueva ganancia.

El concepto plusvalia en sentido schumpeteriano, corresponde a la ganancia
del empresario innovador y existe en tanto es vigente la ventaja que resulta de
la nueva combinacion de los factores de la produccién. Este proceso se da en
el espacio de la empresa, por lo que ésta tiene un papel fundamental en el

proceso econdémico.

Por tanto, en Schumpeter la innovacién y el cambio son piezas fundamentales

del desenvolvimiento econémico. (p 112-113)
Es decir, es el empresario innovador el motor de cambio del sistema econdmico.
Para Schumpeter (1942):

La funcién de los emprendedores es reformar o revolucionar el patron de

produccion al explotar una invencién, o mas comunmente, una posibilidad




técnica no probada, para producir un nuevo producto o uno viejo de una
nueva manera; o proveer de una nueva fuente de insumos o un material

nuevo; o reorganizar una industria, etc. (p 11).

De acuerdo a Schumpeter (1942), “el empresario innovador”, es quien toma la decision
de comercializar un invento como el paso crucial para la innovacion; y bajo este
enfoque, sin la existencia de emprendedores que lleven a cabo innovaciones, la tasa de

crecimiento estaria limitada al crecimiento de los factores de la produccion.

‘La innovacion, a no ser que consista en producir e imponer al publico un
nuevo bien, significa producir a menor coste unitario, interrumpiendo la
antigua “tabla de oferta” y empezando una nueva. Es bastante superfluo el
que esto se haga utilizando o no un nuevo invento, ya que, por una parte, en
ningun momento el almacén de conocimiento cientifico ha rendido todo lo que
podia en el campo del perfeccionamiento industrial, y por otra, no es el
conocimiento lo que importa, sino el solucionar con éxito la tarea sui generis
de poner en practica un método no probado (puede que no haya, y a menudo
no hay, ninguna novedad cientifica implicada de ningun modo, e incluso si
hubiera alguna implicada, no haria que la naturaleza del proceso fuera
diferente). ” Schumpeter, (1928, {1968}, p 67).

Interpretando el enfoque de Schumpeter, el factor determinante en el

emprededurismo y crecimiento de la empresa es la innovacion.

1.6 Como las empresas crecen en un contexto de oligopolio
Para Vargas (2006), “la estructura de mercado mas extendida en la economia es el
oligopolio. El cual se define como un mercado donde operan pocas empresas Yy
producen un bien que puede, o no, ser diferenciado. Asi mismo, posee el poder para

fijar el precio si entre ellas existe un acuerdo explicito o tacito”. (p 617)
Sylos Labini hace la distincidn de: oligopolio diferenciado y oligopolio concentrado.

El oligopolio diferenciado es donde el elemento principal es la preferencia de

ciertos consumidores por los productos de determinadas empresas, productos




que son, o les parecen, diferentes de los de las otras empresas. Por ello, el
oligopolio diferenciado se encuentra en muchas industrias que producen

bienes de consumo y en muchisimas actividades comerciales. (p 69-70).

En el oligopolio concentrado hay barreras, creadas por la técnica, que operan
hacia el exterior, 6sea hacia rivales potenciales. Las barreras hacia el exterior
son determinadas en el oligopolio concentrado conjuntamente por la

tecnologia y por la amplitud de la salida. (p 70-71)

Para Sylos Labini (1966), en el oligopolio la preocupacion de las empresas
mayores, que controlan el precio, consiste en la exclusion de nuevas
empresas porque temen la expansion de otras empresas que operen en el
mismo sector, 0 de empresas que operan en otros sectores de la produccion;
es decir, son las reacciones de los rivales, efectivos o potenciales, mucho mas
que las de los consumidores, las que influyen en la conducta de los hombres

de negocios. (p.67)

Para Sylos Labini, hay finalmente, otra categoria de barreras que operan tanto externa

como internamente y que se conectan con barreras tecnoldgicas. Son las creadas por

las patentes y por procedimientos técnicos particulares, que requieren dirigentes y

obreros especializados, cuyo numero es limitado y no puede aumentarse en breve

tiempo.

Sin embargo, las barreras principales son las propiamente tecnoldgicas y las
que dependen de los gastos de venta, es decir, de instalacion; las cuales
operan conjuntamente, en cada mercado, diferentemente combinadas. Sus
efectos restrictivos respecto a la entrada de nuevas empresas en definitiva
consisten en el hecho de que, al imponer a los rivales potenciales inversiones
y dimensiones relativamente amplias, hacen surgir, para estos, la necesidad
de poder contar desde el principio con un volumen de ventas relativamente
grande. Es decir, en ultima instancia, la barrera esta en la extensién del

mercado. (p 72).




1.7 Estrategias genéricas y ventaja competitiva
Para Porter (1982), la mejor estrategia para una empresa dada es, “una construccion
unica que refleja sus circunstancias particulares. En este sentido, al enfrentarse a las 5
fuerzas competitivas, hay tres estrategias genéricas de éxito potencial para

desempefiarse mejor que otras empresas en el sector industrial” (p 56), tales como:

1. Liderazgo general en costos. El liderazgo en costos requiere de la
construccion agresiva de instalaciones capaces de producir grandes
volumenes en forma eficiente, de vigoroso empeio en la reduccion de costos
basados en la experiencia, de rigidos controles de costo y de los gastos
indirectos, evitar las cuentas marginales, y la minimizaciéon de los costos en
areas como investigacién y desarrollo, servicio, fuerza de ventas, publicidad,
etc.

Esta posicidn en costos da a la empresa una defensa contra la rivalidad entre
competidores, ya que sus costos mas bajos significan que todavia puede
obtener rendimientos después de que sus competidores se deshicieron de sus
utilidades por la fuerte competencia. Ademas por lo general coloca a la
empresa en una posicion favorable con relacion a sus competidores en el
sector industrial frente a los posibles sustitutos. En consecuencia, una
posicion de bajo costo protege a la empresa contra las cinco fuerzas
competitivas, porque la negociacién solo puede continuar para erosionar las
utilidades hasta que las del competidor sean eliminadas, debido a que los
competidores menos eficientes seran los primeros en sufrir ante las presiones
competitivas.

Cuando se logra una posicion de bajo costo se obtienen elevadas utilidades que

pueden reinvertirse en nuevo equipo e instalaciones modernas para mantener el

liderazgo en costos.

2. Diferenciacion. Consiste en la diferenciacion del producto o servicio que
ofrece la empresa, creando algo que sea percibido en el mercado como unico.
Los métodos para la diferenciacién pueden tomar muchas formas de disefio o

imagen de marca. Si se logra, es una estrategia viable para devengar




rendimientos mayores al promedio en un sector industrial, ya que crea una
posicion defendible para enfrentarse a las cinco fuerzas competitivas, aunque
en una forma distinta a la del liderazgo en costos. Ademas proporciona un
aislamiento contra la rivalidad competitiva, debido a la lealtad de los clientes
hacia la marca y a la menor sensibilidad del precio resultante. También
aumenta utilidades, lo que evita la necesidad de una posicion de costo bajo.
También mitiga el poder del comprador, ya que los compradores carecen de
alternativas comparables y por lo tanto son menos sensibles al precio. Por
ultimo, la empresa que se ha diferenciado para alcanzar la lealtad del cliente
estaria mejor posicionada frente a los posibles sustitutos que sus
competidores. Por lo que, alcanzar la diferenciacién impide a veces obtener
una elevada participacion en el mercado. A menudo requiere de una
percepcion de exclusividad que es incompatible con una alta participacion en
el mercado.

3. Enfoque o alta segmentacion. La ultima estrategia genérica consiste en
enfocarse sobre un grupo de compradores en particular, en un segmento de la
linea del producto o mercado geografico; igual que la diferenciacion, el
enfoque puede tomar varias formas. Es decir, la estrategia se basa en la
premisa de que la empresa puede asi servir a su nicho estratégico con mas
efectividad o eficacia que los compradores que compiten en forma mas
general. Como resultado, la empresa logra ya sea la diferenciacion por
satisfacer mejor las necesidades de un objetivo en particular o costos
inferiores al servir a este, 0 ambos.

La empresa que logra una alta segmentacion también esta en condiciones de
alcanzar rendimientos mayores al promedio de su sector industrial. Dado que
las estrategias genéricas son tacticas para superar el desempefio de los

competidores en un sector industrial. Porter (1982, Cap. 2)

En este contexto, para Porter (1987), “la ventaja competitiva radica en muchas de las
actividades, en su mayoria en actividades discretas que desempenan las empresas en:

produccion, diseio, mercadotecnia, asi como entrega y apoyo de sus productos. En




donde cada una de esas actividades contribuye o puede contribuir a la posicion de

costo relativo de las empresas, asi como crear una base para la diferenciacion”. (p 51).

1.7.1 Cadenade valor
Para Porter (1987):

‘La cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas
relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciacion existentes y potenciales. De ahi, una empresa obtiene la
ventaja competitiva, desempenando éstas actividades estratégicamente
importantes mas barato o mejor que sus competidores”. (p 51)... La cadena
de valor de una empresa puede diferir en el panorama competitivo del de sus
competidores, representando una fuente potencial de ventaja competitiva.
Porque cuando una empresa sirve a un solo segmento del sector industrial
puede permitirle a la empresa ajustar su cadena de valor a ese segmento, con
ello la empresa puede obtener como resultado: costos mas bajos o
diferenciacion para servir a ese segmento en comparacion de sus

competidores. (p 52)
De acuerdo a Vargas (2006):

La cadena valor permite realizar un analisis interno de una empresa, a través
de su desagregacion y desempeio de sus principales actividades
generadoras de valor, las cuales son un reflejo de su historia, estrategia y de
su enfoque para implementar la estrategia. Se denomina cadena de valor,
porque considera las principales actividades de una empresa como los
eslabones de una cadena de actividades las cuales forman un proceso
basicamente compuesto por el disefio, produccién, promocién, venta vy

distribucion del producto, las cuales van afadiendo valor al producto.

La importancia de la cadena de valor en el énfasis de las competitividad de la
empresa consiste en que proporciona una manera sistematica para dividir una

empresa en sus diversas actividades discretas, asi como para examinar su




estado actual y como deben agruparse y analizarse cada actividad de la

empresa.

El propdsito de analizar la cadena de valor es identificar aquellas actividades
de la empresa que pudieran aportarle una ventaja. Es decir, la Cadena de

Valor es una herramienta para identificar fuentes de Ventaja Competitiva.
(p-93)




Conclusiones

Con base en las teorias antes mencionadas se puede concluir que:

La empresa es un agente econdémico dinamico, que tiende a crecer de dos formas:
organica y externamente. En donde el crecimiento organico surge a partir de un
proceso de innovacién, mismo que se da en cinco formas; producto, proceso,
mercado, organizacion y materias primas. Y el crecimiento externo el cual se da a
través de: fusiones y/o adquisiciones. También se determiné que las empresas
poseen ventajas competitivas, que le ofrecen ventaja ante otros competidores lo

que les permite crecer mas que otras empresas.

El emprendedurismo de los empresarios es uno de los elementos principales para
iniciar el proceso de crecimiento y desarrollo continuo de las empresas, debido a
la importancia de la decision de cuanto invertir que esta subordinada al cuanto

producir, por lo que las decisiones de inversion generan crecimiento empresarial.

El propdsito de este capitulo es sentar las bases tetricas para realizar el analisis
de la presente investigacion, la cual se llevara a cabo sobre la empresa Grupo

Modelo, a fin de poder responder las siguientes preguntas:

1) ¢Cuales son las principales estrategias que han propiciado que Grupo
Modelo sea una empresa lider en el mercado?
2) ¢Cuales han sido las inversiones que se han realizado en Grupo Modelo y
cual ha sido su impacto en el crecimiento de la empresa?
3) ¢Cuales han sido las innovaciones que se han realizado en Grupo Modelo y
cual ha sido su impacto en el crecimiento de la empresa?
Y ¢cuales son las ventajas competitivas que ha generado Grupo Modelo a partir

de sus estrategias de crecimiento?




Capitulo 2: Mercado de la cerveza en México

Introduccion
En este capitulo se realiza una breve descripcion del mercado de la cerveza en

México, comenzando con los antecedentes del mercado de la cerveza en México,
es decir, partiendo de la definicion de cerveza y de la referencia histérica de
produccion de ésta bebida. También se describiran los tipos de cerveza
existentes, su proceso de produccidn y principales productores, proveedores,

competidores y clientes principales.

Ademas, se realiza un analisis de la constitucion de la oferta, es decir, las
principales empresas productoras de cerveza en el mercado nacional asi como un
anadlisis de la demanda via los principales compradores y/o consumidores de

cerveza en México.

2.1 Historia de la cerveza
Con base en European Food Information Counsil (2013, pag. Web) y Carbajal

Gordillo Teo (2004, Cap. 3), expertos en el tema aseguran:

La historia de la cerveza se remonta a la historia de la humanidad. Dado
que la cerveza es uno de los productos mas
antiguos de la civilizacion y por
caracteristicas y diversidad ha sido
empleada como una bebida nutritiva
hasta una bebida de consumo social.
Algunos historiadores creen que ya
existia en Mesopotamia y Sumeria en el
ano 10.000 a.C. dado el descubrimiento
de una tablilla de piedra en 1981 que
describe un tipo de cerveza elaborada en
Babilonia en el 6.000 a.C.
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Por su parte, los chinos también elaboraban cerveza del mismo modo que
las civilizaciones precolombinas de América, que utilizaban maiz en lugar
de cebada. Y de modo muy similar, en la antigua Britania se elaboraba
cerveza a base de trigo malteado antes de que los romanos introdujeran la

cebada.

Ahora bien, la materia prima principal en la elaboracion de la cerveza es la
cebada; y se sabe que la existencia de este cereal se remonta a tiempos

tan antiguos como el 3.000 a.C.

Como la cebada se cultiva mejor que la uva en climas frios, los paises
nordicos como Alemania o Inglaterra favorecieron la produccion de cerveza
frente a la del vino, y estas regiones se convirtieron en renombradas

productoras de cervezas.

En efecto, la produccion de cerveza se tomé muy en serio, tanto alli como
en el Nuevo Mundo, donde esta bebida era uno de los componentes

principales de la dieta de los primeros colonos.

Hasta el afo 1.400, los ingredientes principales de la cerveza eran: la
cebada malteada, el agua y la levadura. Se anadia romero y tomillo para
evitar que la cerveza se estropeara y para anadirle sabor. Esta cerveza era
turbia y contenia muchas proteinas e hidratos de carbono, lo cual la
convertia en una bebida muy nutritiva, que consumian tanto los campesinos

como la nobleza.

Se cree que en el siglo XV se descubrié una nueva version de cerveza
gracias a los mercaderes de Flandes y Holanda que introdujeron el lupulo
en su elaboracién, lo cual le daba cierto sabor amargo.

De ésta manera la variedad que contenia lupulo se denomind "cerveza" y la

que carecia de este ingrediente, "ale". A partir de entonces la nueva
variedad con lupulo se hizo tan popular que a partir del siglo XVIII todas las

cervezas se fabricaban con este componente.




En la Edad Media, los monjes europeos salvaguardaron el saber literario y
cientifico, asi como el arte de la elaboracion de cerveza. Ellos refinaron el
proceso practicamente hasta la perfeccion e institucionalizaron el uso del

[upulo por su sabor y sus propiedades como conservante.

Asi, desde el siglo Xl, los monjes europeos poseian los conocimientos para
mejorar la cerveza y obtener mejores variedades. Este producto era un
complemento alimenticio para peregrinos y enfermos recogidos en los

albergues y hospitales, dando origen a las primeras “cerevisia monacorum”.

Por el ano 1510 empieza a extenderse por Europa, procedente de
Inglaterra, la cerveza de trigo con tres importantes centros de produccion:
Hamburgo, Hannover, y Berlin. Asi nacio la cerveza blanca llamada Weiss

Bier.

En este contexto los alemanes fueron los primeros en expedir por primera
vez la patente para elaborar cerveza, decretado en la ciudad de
Nuremberg, también llamada la Ley de Pureza, promulgada en 1516, por el
duque bavaro Guillermo IV, la cual obligaba a que; en todo el reino se debia

producir la bebida con cebada malteada, levadura, lupulo y agua.

Las primeras fabricas de cerveza se construyeron principalmente en

Alemania entre los siglos XIV y XVI.

La cerveza "Lager" se desarrollé en Munich, su significado es “el lugar del

monje”, y la conservaban durante los meses de verano en cuevas bajo el

1 P . . . s . P s . .
El ldpulo es la materia prima esencial de la cerveza. El 4cido del lupulo (acidos a) tiene un suave efecto
antibidtico contra las bacterias Gram positivas y favorece la actividad de la levadura de malteado.
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hielo, de ésta manera provocaron que se desarrollase una levadura de
fermentacion baja y que precisaba de un periodo largo de fermentacion y

bodega.

La cerveza Pilsen empezd a conocerse por otro cervecero aleman que
desarrollo la cerveza en la ciudad checa de Pilsen, una cerveza clara, muy
amarga con una fermentacion baja, opuesta a las dulces y oscuras de
Munich. Debido al éxito obtenido con ésta cerveza y a la aparicion del
vidrio, la cerveza Pilsen comenzd a conocerse con éste nombre, en honor a

la ciudad de origen checo.

El blog Barman in red (2013, pag. Web), afirma que:

Con el descubrimiento y colonizacion de América llegaron muchos habitos
del viejo continente, entre ellos la costumbre de beber cerveza, aunque los
habitantes americanos que cultivaban otros cereales como el maiz
(desconocidos en Europa), ya fabricaban sus propias fermentaciones
“‘euforizantes” de caracter religioso, como por ejemplo; una bebida llamada
‘chicha” que puede ser considerada como una cerveza rudimentaria

elaborada con maiz por los nativos de América antes de la colonizacion.”

Un hecho que vale la pena mencionar es el denominado “siglo de oro de la
cerveza” el cual comienza a finales del s. XVIIlI con la incorporacién de la
maquina de vapor a la industria cervecera y las nuevas formas de
produccion en frio en 1784. Proceso que facilito la trituracion de la malta, la
precision y el bombeo del agua para la limpieza de los depdsitos y la
refrigeracion del mosto y la conservaciéon de la cerveza en frio mediante
refrigeradores. Y culmina en el ultimo tercio del s. XIX con los hallazgos de
Louis Pasteur relativos a los procesos de fermentacion, ya que hasta ese
momento, los productores de cerveza dependian de la levadura natural que
transportaba el aire para que se produjese la fermentacion. Al demostrar
que la levadura es un microorganismo Vvivo, Pasteur hizo posible el control

preciso de la transformacion del azucar en alcohol.




Asi, con la mecanizacién del frio industrial y la pasteurizacion o
esterilizacion aparecié el nuevo tipo de fermentacion baja, que sera desde

ese momento la mas bebida en el mundo.

Gracias a estos avances, se consigue en la cerveza sabor estable y la posibilidad
de su elaboracion en cualquier época del afo, asi como el transporte en optimas

condiciones por todo el mundo.

2.2 Antecedentes del mercado de la cerveza

La cerveza es una bebida alcohdlica, no destilada, de sabor amargo que se fabrica
con granos de cebada germinados u otros cereales cuyo almidon es fermentado
en agua con levadura y aromatizado con lupulo, segun el sitio web dedicado a la

cerveza “cerveza & beer” (2012, pagina web).

El lupulo da a la cerveza ese sabor limpido y amargo, sin el cual malamente puede
llamarse cerveza, entre otras plantas, cuya historia se ha ido desarrollando
durante los ultimos 5000-8000 afnos. El lupulo sustituy6 a los aromatizantes hasta
entonces utilizados, dando a la cebada fermentada alcohdlicamente su amargor
caracteristico. El lupulo contribuye también decisivamente a su conservacion.

Cerveceros caseros (2013, pagina web).

“‘No existe una persona "inventora" de la cerveza e incluso tampoco un pueblo o
pais que pueda afirmar que fue quien primero comenzé a producirla. Lo cierto es
que esta bebida existia en la antigua Mesopotamia, Africa, el lejano Oriente y

América”. Cerveceros caseros (2013, pagina web).

Cada pueblo fabricaba la bebida en base a su cereal mas disponible: cebada y
trigo en Mesopotamia, mijo y sorgo en Africa, arroz en China y Japén (el "Sake" es
una variante de cerveza mas que un "vino de arroz") y maiz en América. Los
esclavos del norte fabricaron sus bebidas a base de centeno. Cerveceros de
México. (2013, Pagina web).

La cerveza es una bebida de caracter milenario, muy seguramente la primera

bebida alcohdlica del mundo, que a lo largo de los afios ha ampliado sus estilos y




ha llegado a establecer sus principales ingredientes base para su elaboracion,

tales como: agua, cebada malteada, lupulo y levadura.

2.3 Proceso de produccion de cerveza
La materia prima fundamental utilizada en la elaboracion de la cerveza es: la
malta, que se obtiene de la cebada maltera, la cual es una graminea que se
vende a las Malterias, donde después de ser cribada y seleccionada, se remoja,
se germina de manera controlada y se seca, transformandose de ésta manera en
malta. O. Vera-Cruz (2004, p 121)

En este contexto, Grupo Modelo emplea dos tipos de cebada maltera para la
fabricacion de cerveza que son: la cebada maltera de seis hileras y la cebada

maltera de dos hileras de granos por espiga.

Con base en la Guia para la aplicacién de Analisis de Riesgos y Control de Puntos
Criticos (1999, en linea, p 17) del Instituto Interamericano de Cooperacion para la
Agricultura (lICA), la cadena de valor de la malta esta constituida como se observa

a continuacion (ver figura 1):




Figura 1. Diagrama del Flujo de Malteria
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Fuente: Elaboracion propia con datos del Instituto Interamericano de cooperacioén para la
agricultura y agencia espafiola de cooperacion internacional (1999, p 17), en su pag. Web:
http://www.nutricion.org/publicaciones/pdf/haccp_cerveza.pdf

A continuacion, se describiran cada una de las fases que componen el diagrama
del Flujo de Malteria con base en el Instituto Interamericano de cooperacion para

la agricultura, series agroalimentarias: cuadernos de calidad, en su pagina de
internet (2013).
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Descripcion de las fases:
Fase 1: Remojo

En la fase de remojo del cereal, el grano es sometido a periodos de
inmersidn en agua y aireacion, alternativamente, o bien a un rociado
intensivo, con el objeto de conseguir el grado de humedad necesario para

los procesos fisioldgicos que se produciran posteriormente.
Fase 2: Germinacion

Durante la germinacion se produce la sintesis de enzimas y la demolicion
de las paredes celulares del endospermo. Esta operacion se efectua en la
caja de germinacidn, donde se somete el cereal a aireacidbn en

determinadas condiciones de temperatura.
Fase 3: Secado y tostado

En esta fase de elaboracion se procede a disminuir el contenido de agua
del cereal germinado; se utiliza para ello aire calentado. Durante la primera
parte de dicha fase se consigue, basicamente, una deshidratacion del
producto (secado), mientras que al final de la misma, y utilizando aire mas

caliente, se produce el "tostado".
Fase 4: Expedicion

Esta etapa tiene como finalidad transportar la malta almacenada desde los
silos hasta su lugar de consumo. El modo de transporte habitual es el
camion, aunque también se utilizan con cierta frecuencia el tren y el barco.

La forma mas usual de expedicién es el producto a granel.

Ademas de la malta, existen otras materias primas importantes utilizadas en la

fabricacion de cerveza, como: lupulo, levadura, agua y adjuntos.

El Lapulo es una planta de color verde o amarillo verdoso, de raices

profundas, que se cultiva en zonas de clima templado y de mucha




humedad, siendo Estados Unidos y algunos paises europeos los
principales productores. Ademas de impartir a la cerveza su delicado aroma
y su sabor ligeramente amargo, el Lupulo contribuye igualmente a la

estabilidad del sabor y a la retencion de la espuma.

La levadura es utilizada en la transformacion de los azucares fermentables
en alcohol y gas carbonico, necesarios para completar el proceso natural

de produccién de cerveza.

Los adjuntos son elementos completamente naturales formados por
carbohidratos y en el caso de Grupo Modelo son principalmente fécula de
maiz refinada o grits y arroz. La funcién de estos adjuntos es la de proveer
almidon que posteriormente se convierte en dextrina y azucares necesarios
para la fermentacion, a través de las enzimas de la malta. Los adjuntos
ayudan a producir una cerveza de color mas claro, con mayor brillantez y
estabilidad.

Por dltimo, el agua es un elemento esencial en la fabricacién de cerveza y
su influencia en la calidad es determinante. En decir, el agua que se utiliza
en las cervecerias debe ser: potable, biologicamente pura, transparente,

incolora, inodora y libre de cualquier sabor.

El principio basico para la elaboracion de cerveza y las materias primas utilizadas
no han cambiado significativamente en los ultimos siglos. Algunos autores afirman
que en el siglo XX la industria cervecera ha sido esencialmente conservadora en

relacidon con otras industrias.

O. Vera-Cruz (2004) afirma que las materias primas fundamentales para la
produccion de cerveza son: malta de cebada, agua, lupulo, cereales sin maltear
(cebada, arroz y maiz) y azucar. Los granos malteados, esencialmente cebada, se
muelen y mezclan con agua caliente para transformar el almidén del grano en

azucar fermentable. Esa solucién dulce denominada mosto de cerveza se separa

de los granos residuales y se hierve con lupulo para darle sabor y preservar sus




cualidades. La mezcla con lupulo se enfria y se fermenta con levadura. Una vez
retirada la levadura, el brebaje fermentado resultante es cerveza, que

generalmente es clarificada antes de su empaque y distribucion. (p 120-121).

Con base en Grupo Modelo (2013, pag. Web) el proceso de produccion de

cerveza.

Comienza con la elaboracién del mosto, seguida de una ebullicion
prolongada y un rapido enfriamiento. A continuacion se siembra con un
cultivo de levadura seleccionada. Asi se inicia la fase mas caracteristica de
la elaboracion de cerveza, que es la fermentacién. Durante la misma se
forman los componentes tipicos resultantes de la actividad de la levadura:
el alcohol, el anhidrido carbdnico, aromas, etc. Le sigue una fase de

maduracion y filtracion, y la cerveza queda a punto para ser envasada.

El proceso de produccidn, se describe de la siguiente manera:

e Molienda de malta: En esta etapa se tritura la malta para poder extraer los
compuestos contenidos en su interior. Es importante que la cascarilla
quede lo mas entera posible para evitar extraer sustancias indeseables
para el proceso, por lo cual se utilizan molinos especiales.

e Maceracion: La maceracidén consiste en mezclar la malta molida y los
adjuntos con agua a temperatura y tiempos especificos, con la finalidad de
permitir que las enzimas presentes en la malta transformen los almidones
en azucares. De esta mezcla se obtiene un liquido dulce color ambar que
contiene azucares, proteinas, vitaminas y minerales, al cual se le conoce
como mosto.

e Filtracion de mosto: Una vez obtenido el mosto en el macerador es
necesario separarle la cascarilla que se logra mediante filtros
especialmente disefados para esta operacion. Los filtros mas comunmente
utilizados son los que cuentan con un falso fondo que tiene pequefias

ranuras por donde pasa el mosto filtrado.




e Ebullicion de mosto: La ebullicion del mosto en la olla de coccion se logra
mediante un sistema de calentamiento a base de vapor. Durante la
ebullicion se adiciona el lupulo que impartira el amargor caracteristico a la
cerveza. Esta etapa del proceso influye definitivamente en la estabilidad del
sabor de la cerveza.

e Separacion de trub% Al terminar la ebullicion del mosto es necesario
separar el trub a fin de evitar turbidez en el producto final.

e Enfriamiento de mosto: Este proceso se lleva a cabo con un enfriador
provisto de unas placas de acero inoxidable con canales, que hacen posible
la transferencia de calor entre el refrigerante y el mosto. El mosto clarificado
debe enfriarse para inyectarle la levadura que sera la responsable de
transformar el mosto en cerveza.

e Fermentaciéon: La fermentacion es llevada a cabo por las células de
levadura® para transformar el mosto en cerveza. Al realizar su metabolismo
los subproductos principales que excretan son alcohol y CO2. Una vez
consumidos los nutrientes contenidos en el mosto, las células de levadura
se agrupan y sedimentan para posteriormente separarse de la cerveza. La
temperatura de fermentaciéon es un factor definitivo en el aroma y sabor de
la cerveza, por lo que los tanques modernos cuentan con sistemas de alta
tecnologia para el control de la temperatura.

e Maduracion de la cerveza: en ésta fase se adquiere el sabor definitivo del
producto. Esta se lleva a cabo a temperaturas muy frias cerca de los 0° C.
Después de algunas semanas en reposo se logra la maduracion del sabor y
la cerveza esta lista para la ultima etapa del proceso.

e Filtracion de cerveza: Una vez que la cerveza termina su maduracion, se
filtra. Al pasar por el filtro la cerveza adquiere una brillantez adecuada para
envasarse.

e Envasado: La cerveza después de ser filtrada se encuentra lista para ser

envasada. Este proceso consta de siete pasos:

2 / P

El trub es una masa de particulas de proteina coagulada.
3 . . . . . .

La levadura es un organismo unicelular que para reproducirse se alimenta de sustancias contenidas en el
mosto, como: azucares, aminodacidos y minerales.




e Desempacado de botella. Etapa del proceso industrial en la que se
reciben, procedentes de proveedores externos, los envases y los cierres
destinados a contener el producto.

e Lavado de botella. Etapa del proceso industrial en la que se procede al
lavado y seleccion, por medio de inspeccion, de los envases procedentes
del fabricante y/o cliente. La inspeccién se realiza sobre el 100% de los
envases.

e Llenado y coronado. Proceso industrial cuya finalidad es introducir la
cerveza en envases higiénicamente adecuados y en condiciones
normalizadas. El proceso se completa con la operacion de cerrado, que
garantiza la integridad del producto hasta su apertura.

e Pasteurizacion. Una vez obtenida la cerveza, esta podra ser envasada en
barriles, botellas o incluso latas. La diferencia entre una y otras es que al
envasarla en botellas o latas, esta es pasteurizada posteriormente a ser
envasada y la de barril es anterior al envasado. Esta es la causa de que las
botellas y las latas tengan una fecha de caducidad mayor (alrededor de un
afo) que el barril (alrededor de un mes).

e Etiquetado (si es necesario).

e Empacado. Un paquete combina unidades singulares, formando unidades
multiples que seran vendidas al consumidor por ejemplo: paquetes de 2 a
48 botellas o multiples latas. Este es el empaquetamiento que se usa para
combinar varias unidades multiples para que sea mas facil y mas seguro de
transportar.

e Almacenado y embarque. Generalmente sera un plastico o una caja de

carton que almacena generalmente 24 unidades.

En la siguiente figura (ver figura 2) con base en O. Vera-Cruz (2004, p 122) se
muestra el diagrama correspondiente a la cadena de valor moderna de la cerveza,

tal como se muestra a continuacion:




Figura 2: Cadena de Valor Moderna de la Cerveza
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2.4 Tipos de cerveza
Con base en Cultura Cervecera (2013, pagina web), se puede afirmar que:

No hay demasiados tipos diferentes de cerveza, pero el gran numero de
variables que intervienen en su elaboracion, ingredientes, métodos,
fermentacion e incluso el agua, dan lugar a una infinidad de sabores

diferentes.

En general, hay dos grandes familias segun la temperatura de fermentacion
de los mostos: alta y baja fermentacion; dentro de cada uno, se pueden
encontrar muchas variedades en funcion de su lugar de origen o los

métodos de elaboracion.

En la actualidad existe un gran numero de tipos de cerveza a nivel mundial
fundamentalmente en Bélgica, Alemania y Holanda. En cada pais la
cerveza tiene un sabor y caracteristicas particulares que hacen posible su

distincion.

La cerveza se cataloga fundamentalmente por su sabor, pero también
puede ser a partir del color, fermentacion, ciudad de origen, ingredientes,

etc.

Cada fase del proceso de elaboracion de la cerveza es susceptible a
diversas alteraciones o modificaciones creativas que pueden tener como

consecuencia la variacion en el sabor, color y fuerza de la cerveza.

Sin embargo, existe una distincion basica en la familia de las cervezas, es
decir, la levadura. Dado que, la mayoria de las cervezas tienen como
ingrediente fundamental la cebada, aunque también hay de diversos
cereales como el trigo. La fermentacién es muy importante, porque de ello
depende su clasificacién. Dentro de las cuales podemos distinguir dos tipos

basicos de elaboracion: ale y lager.




Grupo Modelo (2012, pag. Web), afirma que los distintos tipos de cerveza que hay

en el mundo se distribuyen en dos categorias, que dependen del tipo de levadura

utilizada y del proceso de fermentacion, que son:

2.4.1 Fermentacion Alta: Ale

Con base en Grupo Modelo (2012, pagina web), se puede afirmar que:

Este es un tipo de cerveza tradicionalmente ligado a las islas britanicas.
Son cervezas de fermentacion alta, que proporciona aromas afrutados y
gran variedad de tonos y sabores. Su sabor afrutado proviene de su rapida
fermentacion a altas temperaturas, entre 14 y 20° C con variedad de
levaduras de fermentacion que una vez consumido, todos los azucares
floculan en la superficie de la cerveza. Este procedimiento conocido como la
fermentacion alta, define de manera caracteristica a la cerveza tipo Ale. El

color y su fuerza varian y hay diferentes tipos.

Principales tipos de cerveza Ale.

Con base en la pagina de Grupo Modelo (2012, pagina web), los principales tipos

de cerveza Ale son:

Wheat Beer: Refrescante, afrutada, algo turbia y de color palido.
Usualmente elaborada con malta y trigo malteado en una proporcion de 30
a 50%, con bajo contenido alcohdlico de 3.0 a 3.8% en volumen.

Stout: Cerveza negra de fermentacion alta. Existe con diversos contenidos
de alcohol; de 4.0 a 6.0% en las Sweet Stout o dulces, de 4.0 a 5.0% en las
Dry Stout y, en las Imperial Stout, entre 8.0 y 12.0% en volumen.

Scottish Ale: Las cervezas escocesas tienen un marcado sabor a malta.
En Escocia, las cervezas se clasifican en funcién del extracto original y del
grado alcohdlico. Las mas ligeras son las light, de 2.5 a 3.2% volumen. El
término Scotch Ale en algunos casos se identifica con cervezas muy

fuertes, oscuras y con acentuado sabor a malta.




- Porter: Es una cerveza oscura. Es un importante tipo de cerveza en
Inglaterra, con sabor a malta oscura, dulzura delicada y el caracter del
chocolate especiado, con un contenido de alcohol de 4.0 a 6.0% en
volumen. En este tipo de cervezas se tienen las Robust Porter y la Brown
Porter.

- Pale Ale: Una variedad de Ales afrutadas, de color cobrizo, con un buen
balance de maltas y lupulos. Se caracteriza por el uso de variedades
americanas de lupulo, como la India Pale Ale.

- Kolsch: Un estilo unico con un malteado leve, un suave aroma a lupulo y
un sabor limpio pero afrutado. Puede ser producida con trigo y reposo
prolongado. Su contenido de alcohol es de 4.6 a 5.1% en volumen.

- Brown Ale: Oscuras y dulces, con el aroma y amargor del lupulo mas
pronunciados y con un contenido de alcohol mayor a 6.0% en volumen.

- Bitter: Ligeras, con un nivel de amargor de lupulo de moderado a fuerte y
un contenido de alcohol de 4.0 a 5.5% en volumen.

- Belgian Ale: Las cervezas producidas en Bélgica tienen un amplio rango
de sabores afrutados. Muchas cervezas son fermentadas con un tipo de
levadura especial. Son cervezas muy fuertes con un contenido de alcohol

que va de 6.2 hasta 11.3% en volumen.

2.4.2 Fermentacion Baja: Lager

Con base en Grupo Modelo (2012, pag. Web), se puede afirmar:

Son cervezas claras, aunque también hay algunas oscuras, con marcado
sabor a lupulo y refrescantes. Para la elaboracion de estas cervezas se
utiliza levadura que actua a baja temperatura de 6 a 10° C. En general las

cervezas Lager son las de mayor consumo a nivel mundial.

e Principales tipos de cerveza Lager.
Con base en la pagina de Grupo Modelo (2012, pagina web), los principales tipos

de cerveza Lager son:




- Pilsner: Una Lager dorada, clara y ligera; es la cerveza por excelencia. Se
elabora con malta clara. El contenido alcohdlico es la unica diferencia entre
sus distintos tipos. Su contenido alcohdlico va de los 4.0 a 5.0% en
volumen. Contiene aproximadamente 45 Kcal cada 100 ml.

- Viena: Cerveza de color café rojizo por los tipos de maltas empleadas en su
elaboracion, con cuerpo medio a ligero y un amargor de lupulo moderado.

- Munich Dunkel: De cuerpo intermedio a robusto, con sabores a chocolate,
malta tostada y nuez, de color cobre profundo a café oscuro, su contenido
de alcohol varia de 4.5 a 5.6% en volumen.

- Bock: Un caracter robusto y malteado con un tinte ambar oscuro que la
hace mas fuerte que las otras Lagers. Su contenido alcohdlico varia de 6.0
a 7.5% en volumen, alcanzando hasta el 12.0% en el tipo Dopperbock y
valores mayores en el Elsbock.

- American Lager: Ligera, de textura burbujeante, con un moderado sabor a
malta y un toque de lupulo. Su contenido de alcohol varia de 4.2 a 5.1% en
volumen.

2.4.3. Fermentacion espontanea: Lambic

Con base en Grupo Modelo (2012, pag. Web), se puede afirmar que:

Es un estilo de cerveza que se elabora exclusivamente en Bélgica, siendo
ademas uno de los mas antiguos. Se tiene referencia de ella desde hace
mas de 400 anos. Es un estilo originario del Valle del Zenne, en los
alrededores de Bruselas. La versidon mas aceptada es que el nombre lambic

deriva de la ciudad de Leembek, donde se elabora.

Este estilo incluye un grupo de cervezas de fermentacion espontanea, que
se hacen a partir de la lambic basica. Esta fermentacién las convierte en
unas de las cervezas mas inusuales del mundo, ya que durante este
proceso no se afnade levadura, sino que se deja actuar a las levaduras del

ambiente de la zona de donde proceden.




Para aromatizarla se utilizan distintas frutas, en vez de lupulo. El lupulo que
se afade es viejo, cuando ya ha perdido todo su aroma y amargor pero aun

conserva sus propiedades antisépticas naturales.

La cerveza lambic base tiene entre un 30 y un 40% de trigo, siendo el resto
del grano cebada. Mientras que la cebada se maltea ligeramente, el trigo se
utiliza crudo. La cerveza basica resultante suele tener de un 4 a un 6% de

alcohol, es muy seca y apenas tiene gas carbonico.

No se le agrega levadura, ya que recibe por contacto con el aire una micro
fauna natural existente en la cerveceria, lo que da lugar a una fermentacion

espontanea, semejante a la del vino.

La cerveza tipo Lambic tiene un sabor acido, y por el tipo de lupulo usado
no tiene amargor. Dentro de este tipo se tiene una gran variedad entre las
que destacan las Geuze, Faro y las cervezas de fruta, como la Kriek y la

Framboise.

2.5 Historia de la cerveza en México

Los investigadores y expertos en el tema aseguran que existe poca informacion
acerca del desarrollo de la cerveza en México, aunque es uno de los productos de
mayor demanda en el ambito nacional e internacional. Para Chavez Ocampo
(2000):

Los hechos historicos revelan que antes de la conquista se elaboraban
bebidas con caracteristicas similares a las de la cerveza. Como por
ejemplo; “El “tejuino”, también llamado “zquiate” era uno de ellos ya que de
su color ambar claro, y mas denso, producia una gran espuma después de
haberse batido a través de un molinillo. El “sendecho” fue también otra de
las bebidas que se utilizaban durante la época precolombina el cual se
elaboraba a base de maiz y se creia incluso que quitaba males y ademas

no embriagaba”.




Del mismo modo, las tribus mexicanas como los Coras y los Tarahumaras,
al norte de México, elaboraban una bebida de grano fermentado que
bebian durante rituales. Estas bebidas eran comunes mucho antes de la

llegada de los espanoles en 1519. (p 61)
Con base en la Asociacion Nacional de Fabricantes de Cerveza (2012, pag. Web):

La cerveza elaborada a partir de la cebada, hace su aparicion en México
en 1544. Alfonso de Herrera, miembro de la expedicién de Cortes y
emisario de éste ante Carlos V, recibe del monarca la autorizacion para
producir cerveza en las Indias. Construyendo la primera fabrica de cerveza
en el nuevo continente en las faldas del Iztaccihuatl, ubicada entre
Amecameca y Paso de Cortes, a 70km de la ciudad de México, en la
hacienda llamada por los espanoles “El Portal”. Se localizé ahi para utilizar

las puras y cristalinas aguas del deshielo del volcan”.

Pero es hasta el s. XIX cuando se pone atencion a la industria cervecera en
México y comienza a haber intentos formales para fabricar cerveza. En
1825 algunos expertos cerveceros originarios de diversos paises europeos
fundaron varias fabricas de cerveza. “Hacia 1845, la ciudad de México
contaba entre otras, con dos cerveceras: una, de fermentacién alta,
llamada “La Pila Seca”, propiedad de Berhard Bolgar y, otra, “La
Candelaria”, fundada por Federico Herzog. Ambos de nacionalidad

alemana.
Andrade Cobarubias (2001), afirma que:

En los afios sesenta de ese siglo constatan la aparicion de otras fabricas:
entre las que se pueden mencionar son: la cerveceria San Diego (1860),
propiedad del Sr. Carlos Freedenbaen, la compafia Cervecera
Cuauhtémoc (1890), del Sr. Agustin Merendes, aunque hay que atribuirle
su fundacion al suizo Santiago Graff. En 1869 es creado un establecimiento
bajo la direccion del Sr. Emil Dercher y poco después del Sr. Juan Ohner




asienta otra empresa en Guadalajara dedicada a la produccion del tipo

lager.

Para la segunda mitad del siglo XIX, ya se notaba el asentamiento de
pequefias fabricas a lo largo y ancho del territorio mexicano, pero es hasta
la época del régimen de Porfirio Diaz cuando toman impulso y se
establecen en forma definitiva los grandes centros cerveceros, que con el

tiempo se convertirian en grandes monopolios. (p 37-45).

2.6 Desarrollo de laindustria cervecera mexicana

Para O. Vera-Cruz (2004) la historia de la industria cervecera en México inicié en
el afio 1890 con la fundacién de la Cerveceria Cuauhtémoc en la ciudad de
Monterrey, la primera gran cervecera mexicana. Pocos afos después se
establecieron otras dos grandes compainias, la cerveceria Moctezuma, creada en
Orizaba, Veracruz en 1896, y la comparnia cervecera de Toluca y México, en
Toluca en 1935 ... En 1900 se establecieron dos empresas mas; una en Mazatlan,
Sinaloa, la “Cerveceria del Pacifico” y otra en la ciudad de Mérida Yucatan que es

la “Cerveceria Yucateca” (p 126).

Las caracteristicas comunes de estas empresas nos permiten verlas como
modernas, en un sentido econdmico y tecnoldgico, ya que eran compaiias
manejadas por accionistas, contaban con el equipo mas avanzado, impusieron los
llamados encadenamientos industriales y en poco tiempo lograron expulsar a la
competencia extranjera e incluso comenzaron a exportar su producto, alcanzando

niveles de produccion bastante notables.

Otro evento de gran importancia fue la inauguracion de la Cerveceria Modelo S.A,
por Braulio Iriarte, en la Ciudad de México, el 25 de Octubre de 1925 (p 150).

Pero fue Pablo Diez, el posterior director general y accionista mayoritario de la
compania, quien llevo a cabo una importante politica de expansion y crecimiento
sostenido a través de inversiones y adquisiciones de plantas cerveceras, fabricas
de malta y asociaciones de los insumos mas importantes, convirtiéndola en una de

las compafiias mas exitosas del pais. (Informe Anual 2013, pag. web).




“En 1928 el capital social de Modelo era de 6 millones de pesos. Su capacidad de
produccion era de 130 mil litros por jornada laboral de 8 horas. La venta de sus
dos marcas, Corona y Modelo, ascendian a 8 millones de botellas y una némina

de 255 empleados”. (Grupo Modelo, informe anual 2013, en linea).

“Para 1954, Modelo adquiere las compafiias cerveceras regionales: Cerveceria del
Pacifico, en Mazatlan Sinaloa y la Cerveceria Estrella en Guadalajara, Jalisco. En
1956, Modelo se convierte en la empresa lider de su industria, al llegar a obtener
el 31.65% de las ventas nacionales contra el 29.9% de Cuauhtémoc, el 24.3% de
Moctezuma y el 14.2 del resto de las cervecerias”. Carmona A. Rafael (2003, p
126).

Con base en el Informe anual de Grupo Modelo (2013, pag. web):

En 1961 se adquiere la Cerveceria Modelo del Noreste, en la ciudad

Obregdn, Sonora, y en 1967 se inaugura la Cerveceria Modelo en Torredn.

En 1971 empieza a funcionar la primera vidriera del Grupo y adquiere el
total de los activos de la Cerveceria Yucateca S.A de C.V. en junio de 1979.
Grupo Modelo sumaba su sexta fabrica de cerveza y ampliaba su portafolio

con las marcas Carta Clara, Leén, Negra Modelo y Montejo.

Para 1979 se inicia la construccion de la Compainiia, Cerveceria del tropico

de Tuxtepec, Oaxaca, la cual inicia sus operaciones en 1984.

A fines de los ochentas se instala en la Cerveceria Modelo de Torredn la

primera casa de cocimientos totalmente automatizada en América Latina.

Por otro lado, el Grupo Fomento Econémico Mexicano S.A de C.V (FEMSA),
absorbi6é a la Cerveceria Moctezuma en 1985, debido a que esta tenia una gran
deuda con la que no podia cumplir... En 1987 VISA y las compafiias que integran
los grupos Cerveceria Cuauhtémoc S.A de C.V y Cerveceria Moctezuma S.A, y
compafias afiliadas, iniciaron un proceso de reestructuraciéon de sus adeudos
bancarios. Esto llevo a una reestructuracion financiera integral que incluyo la

reorganizacion de activos, pasivos y capital. Esta reorganizacién incluyo la




contratacion de nuevos créditos, la emisidon de obligaciones, la venta y la
racionalizacion en el uso de ciertos activos, la suscripcion de capital y la
capitalizacion de algunos pasivos para generar los fondos necesarios para el
pago de los adeudos vencidos en cada compania”... “FEMSA es la combinacion
de intereses de accionistas de los grupos Cuauhtémoc y Moctezuma. Por lo que
Moctezuma otorgo un aval por el total de sus activos a los acreedores financieros
de FEMSA, tenedora indirecta de la empresa”. O. Vera-Cruz, Alexandre (2004, p
145-150)

Asi, la produccidn de cerveza en el mercado mexicano se concentra en un
duopolio, es decir, en las cerveceras Cuauhtémoc-Moctezuma y Grupo Modelo,

aunque esto ya se hacia notorio desde afios antes.

“En febrero de 1994; Grupo Modelo se convirti6 en una empresa publica,
colocando el 13% de su capital en la Bolsa Mexicana de Valores. Previo a esta
operacion, Grupo Modelo celebro en junio de 1993 un contrato de inversion con
Anheuser-Busch (AB), en el cual AB adquirié una participacion minoritaria en
Grupo Modelo, S.A de C.V. y en Diblo S.A de C.V, principal subsidiaria de Grupo
Modelo”. Carmona A. Rafael (2003, p 126)

En 1997, el Ing. Carlos Fernandez fue nombrado Director general de Grupo
Modelo, cargo en el que sustituyo a Antonio Fernandez, quien permanece como
presidente del consejo de administracion hasta 2013. (Informe anual 2013, pag.
Web).

2.7 Principales empresas en el mercado de la cerveza en México
La industria cervecera mexicana esta conformada por dos grandes empresas que

son:

Grupo Modelo propiedad de AB con participacion en el mercado nacional de
57.8% de acuerdo a CNN Expansion y Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma
propiedad de Heineken. Los cuales de acuerdo a CNN Expansién, bastecen

alrededor del 96% del mercado cervecero a nivel nacional.




Donde el principal competidor de Grupo Modelo en el mercado cervecero nacional
es la Cerveceria Cuauhtémoc-Moctezuma (fundada en 1890) con sede en
Monterrey, Nuevo Ledn, México. La cual tiene sus origenes en dos companias
originalmente distintas: Cerveceria Moctezuma, y Cerveceria Cuauhtémoc,
teniendo una participacion de acuerdo al Ranking Interactivo de CNN Expansion
(2015) de 38.2% a nivel nacional y, hoy dia es subsidiaria de Heineken

International.

2.8 Participacion de las empresas en el mercado nacional y global.

En la actualidad Grupo Modelo es la mayor empresa cervecera de México con una
cuota de mercado del 57.8% con marcas como: Corona, Modelo, Pacifico, Victoria,
Ledn, Barrilito y Estrella. (2015, Ranking Interactivo de CNN Expansion), seguida
por Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma, su principal competidor, (ex subsidiaria
de FEMSA), con una cuota de mercado del 38.2% con marcas como: Tecate, Sol,

Bohemia e Indio. (2015, Ranking Interactivo de CNN Expansién).

2.9 Ofertay demanda

Por el lado de la oferta, como ya se mencioné el mercado de cerveza en México
es oligopdlico puesto que solo hay dos principales empresas, las cuales abastecen
el 96% del mercado de cerveza a nivel nacional, lo cual puede ser explicado por

las barreras para entrar a la industria, tales como:

i) Alta inversion de capital (altos costos fijos)
i) Altos costos de trasportacion (debido a la baja relacion valor/peso)

iii) Acceso a tecnologia y canales de distribucion

Con base en Sheila Sanchez y su noticia: “México producira en 2016 mas cerveza
que Alemania”, publicado el 09 de noviembre del 2015, asegura que México es el
sexto productor de cerveza a nivel mundial pero pronto podria ser el cuarto por
delante de Rusia y Alemania, debido a que las dos empresas productoras de
cerveza en México emprenden inversiones millonarias para aumentar sus plantas,

con lo que el pais cerrara el afilo con un volumen de 125 millones de hectolitros, es




decir, 39% mas que en 2014, dijo Maribel Quiroga, directora general de

Cerveceros de México.

Por el lado de la demanda, con base en la encuesta de la CARNICEM sobre
habitos de consumo de bebidas en el pais, se reveld que los mexicanos son

cerveceros ya que mas del 60% de ellos prefieren cerveza.

Con base en la consultoria Alto Nivel (2015, pag. Web) sobre el consumo de

bebidas alcohdlicas, revel6 que:

La cerveza es la bebida alcohdlica preferida por 61% de los mexicanos y
para 68% de los encuestados, su primera ingesta fue de cerveza, seguida

por el tequila, de acuerdo al sondeo realizado por la Consultora Mitofsky.

Por segmentos de la poblacién destaca que los hombres dicen ser mas
cerveceros que las mujeres. Y por rangos de edad, el estudio revel6 que la
cerveza es mas popular entre los jévenes. De acuerdo al estudio, la

cerveza es claramente preferida en el sureste.

El 22% de los mexicanos declaran consumir bebidas alcohdlicas por lo
menos una vez por semana, mientras que el 18% declara hacerlo una vez
por mes y 35% aun con menor frecuencia; una cuarta parte de la poblaciéon

declara no ingerir bebidas alcohdlicas 'nunca’.

El lugar o momento preferido para beber por parte de la poblacién nacional
es en 'las fiestas' con 43% de las menciones, seguido de los domicilios

particulares (35%) y los bares y restaurantes (18%).

Por edades, los jovenes menores de 30 afios dicen consumir alcohol al
menos una vez a la semana en el 27% de los casos, menciona Consulta
Mitofsky.

Por lo que respecta a los lugares donde se acostumbra beber alcohol, los
hombres pueden hacerlo en fiestas o en sus casas mientras que las

mujeres dicen hacerlo mucho mas claramente en las fiestas; existe también




una distincion clara en funcién del poder adquisitivo, ya que mientras en los
estratos economicos bajos se acostumbra mas beber en fiestas, en los

niveles altos se acostumbra con mayor peso asistir a bares y restaurantes.

El reporte de estatus global del alcohol y salud liberado en este afo por la
Organizacion Mundial de la Salud afirma que, cerca de 78% de la poblacién
mexicana arriba de los 15 afos de edad consume cerveza, 21% consume
bebidas destiladas, 1% consume vino y el otro tipo de bebidas, segun datos

del informe.

Por su parte, Cerveceros de México (Cerveceros de México 2015, pag. Web)

afirma que en 2015:

La produccion de la Industria Cervecera Mexicana, fue de aproximadamente 90
millones de hectolitros, ubicando a México como el sexto productor de cerveza,
por atras de: China (489 millones), Estados Unidos (225 millones), Brasil (132),

Rusia (98 millones), Alemania (95 millones) y México (90 millones).

El consumo nacional aparente de cerveza en México se ha mantenido en 62 litros
de cerveza por persona al afio. Donde el principal consumidor de cerveza en el
mundo es: Republica Checa con 189 It. Per capita anual, seguido de Alemania con

131 It., Inglaterra 103 It., Estados Unidos 85, Espafia con 66 y Japon con 57.




- Conclusiones

Con lo expuesto en este capitulo se puede concluir que:

1)

El proceso de produccidon de cerveza ha sido industrializado en México por
dos grandes empresas, es decir, cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma vy
Grupo Modelo las cuales tienen una historia trascendental en el mercado de
cerveza mexicano.

El mercado de la cerveza en México se encuentra evidentemente
concentrado, al grado de afirmar que la estructura de mercado puede
definirse como un duopolio, dado que solo hay dos grandes empresas
productoras y comercializadoras de cerveza entre las cuales se encuentra
Grupo Modelo (lider en el mercado) y Cuauhtémoc Moctezuma Heineken
las cuales dominan el 96% del mercado nacional de cerveza.

Por ultimo, se deja en claro que México es uno de los principales mercados
para la cerveza a nivel mundial expresado en términos de: oferta y
demanda, es decir, la produccion de cerveza en miles de litros y la venta de
cerveza en miles de litros, o en términos de volumen y rentabilidad, a
excepcion del afo 2010, afio en donde cae un poco la oferta y demanda de
cerveza explicado por una disminuciéon del 5.7% en el nivel de consumo
debido a que las marcas domésticas se vieron afectadas por el incremento
en los precios del mercado a finales del 2009 y los incrementos en
impuestos. Alto Nivel (2015, pag. Web) y el afio 2013 en el cual AB le
vendio a Constellation Brands los derechos de las marcas cerveceras de
Grupo Modelo unicamente para el mercado de Estados Unidos, tal como

muestra a continuacion ( ver grafican 1):




Grafica 1:
Oferta y demanda de cerveza
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Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI. Industrias manufactureras en su pag. De internet,
obtenidos de:
http://www.ineqi.org.mx/prod serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/nueva_estruc/HyM2014/1

2%20%20Industrias%20manufactureras.pdf Recuperados el 02 de octubre de 2015.



http://www.inegi.org.mx/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/nueva_estruc/HyM2014/12%20%20Industrias%20manufactureras.pdf
http://www.inegi.org.mx/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/nueva_estruc/HyM2014/12%20%20Industrias%20manufactureras.pdf

Capitulo 3: Analisis historico y desarrollo de Grupo Modelo

Introduccion
En este capitulo se analiza el origen de lo que hoy es una de las empresas

cerveceras mas importantes a nivel nacional e internacional comenzando con el
origen de la idea del negocio asi como una breve descripcion de su(s)
fundador(es) y la estructura de la empresa que presenta actualmente. El objetivo
es conocer mas a fondo a la empresa con el proposito de poder identificar y/o
determinar cuales fueron los eventos mas importantes que dieron paso a la
conformacién de la empresa lider en produccién y distribucion de cerveza en

México.

En este capitulo se realiza un analisis de la constitucién actual de Grupo Modelo
comenzando con la descripcion de la empresa respecto a la industria a la que
pertenece, asi como la descripcion de Grupo Modelo en la actualidad, es decir,
como esta constituida hoy dia mediante un analisis de su integracidn que es de
dos tipos: horizontal y vertical, asi como los productos y servicios que la empresa
produce y distribuye. También se realiza un analisis de sus estrategias
competitivas, las cuales le han permitido posicionarse como la empresa cervecera
lider en el mercado nacional y le han dado relevancia en el mercado internacional,
via volumen de ventas, las cuales tienden a incrementarse a lo largo del periodo
de estudio y con ello el incremento del nivel de beneficios. Por ultimo, se analizara
la participacidén y posicion actual del grupo cervecero, es decir, se realizara un
analisis del contexto actual de la empresa mediante la adquisicion de Grupo
Modelo por parte de la empresa cervecera numero uno a nivel mundial, es decir,

Anheuser-Busch InBev.

Ademas, se evaluaran los efectos de las estrategias de crecimiento de Grupo
Modelo, desde una perspectiva de administracién, para ello se presentara un
panorama general de la estructura administrativa antes y después de la

adquisicién por parte de Anheuser-Busch InBev.




Asi como un analisis de la capacidad instalada de la empresa y su porcentaje de
utilizacién, un analisis econdmico y de precios en el periodo que va de 1999 a
2011 y finalmente se evaluara el progreso y la evolucién que ha tenido Grupo

Modelo en su participacién de mercado.

3.1 Origen de la idea del negocio

Con base en la Consultora BBM Advance (2014, pagina web):

El origen de lo que hoy es Grupo Modelo inici6 cuando Braulio Iriarte
Goyeneche un emigrante espanol que llegé a México y empezé a trabajar
en una panaderia en 1877, en donde, para 1900 era un prospero
empresario con mas de 80 panaderias. Para 1913 junto con otros
espanoles en México fundan la primera fabrica de levadura del pais,
producto que antes se importaba en su totalidad, pero fue gracias a esta
fabrica de levadura y las ganancias de esta, que le permitieron su proximo
movimiento. Es decir, en ese mismo afio Braulio Iriarte en compania de
otros empresarios panaderos navarros inicio en otro negocio relacionado
con la panificaciéon fundando la sociedad “Levadura Comprimida Leviatan,
S.A.”, la primera empresa en México dedicada a la fabricacién de levadura
para pan, producto antes importado de Estados Unidos (hasta la

Revolucién).

Con este capital acumulado durante décadas de actividad industrial en
México, el 8 de marzo de 1922, Braulio Iriarte fundd la “Cerveceria Modelo,
S.A.” empresa que comenzaria en 1925 a fabricar las cervezas de marca

“Corona”, “Modelo Especial’ y “Negra Modelo”.

Los primeros afios de la fabrica de cerveza fueron duros y fue gracias a la
fortaleza de la fabrica de levadura lo que permitié financiar y capitalizar la

fabrica de cerveza en esos anos.

A la partida del fundador, Pablo Diez Fernandez lo sucedié como
administrador de la sociedad, también venia del sector de levaduras y

panificacién. Y durante su administracion, desde el 1932 hasta 1971, se




expandio y adquirid cervecerias a lo largo del pais junto con la politica de

exportacion.

Se puede afirmar que Grupo Modelo fue idea de espainoles, administrado y
financiado por espafoles. Lo unico mexicano que tenia Grupo Modelo en ese

entonces es que estaba en este pais.

3.2 Fundador de la empresa
Con base en el boletin de noticias e informaciéon dedicado a la Cultura Vasca en

su pagina de internet (2014, pag. Web), se puede afirmar que:

El creador de este negocio cervecero fue Braulio Iriarte Goyeneche, nacido
en la casa Martindenea del barrio Txokoto de Elizondo (Valle de Baztan,
Navarra) en 1860. Hijo de campesinos, sin formacion académica, oficio, ni

capital alguno, emigré a los 17 anos, en 1877, a México.

Empezé como empleado en una panaderia, y a comienzos del siglo XX
habia llegado a ser un gran empresario panadero, propietario de unas
ochenta panaderias, y posteriormente harinero, duefio, primero en sociedad
con otros navarros y después solo, del molino “Euskaro” en la ciudad de
México, y del molino “Beti-Ona” de la “Compania Molinera Veracruzana” en

el puerto de Veracruz.

Braulio Iriarte, promotor de este nuevo negocio cervecero, fue el primer
presidente del consejo de administracidon desde la constitucidon hasta su
muerte (1922-1932).

Ocho meses después de la fundacion de la sociedad, en noviembre de
1922, tuvo lugar una crisis por: reduccion de capital y renovacion de su
accionariado y consejo de administracion. Algunos socios fundadores, los
grandes empresarios espanoles, abandonaron la sociedad.

Los beneficios de la fabrica de levaduras se emplearon para financiar y
capitalizar la fabrica de cerveza en sus primeros afnos, tiempos dificiles

para ésta.




Segun relata el diario espanol “El Sol” en su pagina de internet, se puede afirmar

que:

La inauguracién de lo que hoy es Grupo Modelo tuvo efecto el dia 25 de
octubre de 1925. En donde, a la muerte de Braulio Iriarte (25 de junio de
1932), le sucedid en la presidencia Pablo Diez Fernandez quien fue
presidente de la empresa desde 1932 hasta 1971, llevando a cabo una
politica de expansidn de la empresa. Es decir, lo que en ese entonces fue

“Cerveceria Modelo™

adquirié diversas fabricas de cerveza en la Republica
Mexicana. Dicho crecimiento se debio al espiritu emprendedor de Pablo
Diez y su equipo de colaboradores tales como: Félix Aramburuzabala, Juan
Sanchez Navarro, Nemesio Diez Riega, Manuel Alvarez, y Antonino

Fernandez Rodriguez (tercer presidente desde 1971).

Félix Aramburuzabala Lazcano-lturburu entré en el consejo de
administraciéon de “Modelo” poco después de la muerte de Iriarte, en
diciembre de 1932. Igual que Diez, habia participado en el consejo de
“Levaduras Leviatan”, casado con Maria Asuncion Ocaranza Abasolo y su
unico hijo fue Pablo Aramburuzabala Ocaranza quien llegd a ser
vicepresidente de “Grupo Modelo”. Tras la muerte de éste en 1995, le ha
sucedido en la vicepresidencia una de sus dos unicas hijas, Maria Asuncion
Aramburuzabala Larregui, tercera generacion de empresarios vasco-
mexicanos en la familia, y primera mujer con tareas de gran
responsabilidad en “Grupo Modelo” (ver figura 3), quien es apodada la
“‘Reina de la Corona”, rompiendo los esquemas en el mundo empresarial

mexicano, tradicionalmente reservado soélo a los hombres.

La siguiente figura (ver figura n 3) muestra la genealogia de Grupo Modelo
comenzando con Braulio Iriarte --fundador de la empresa-- hasta la familia
Aramburuzabala, ultimos directivos al frente de la empresa previo a la adquisicion

por la cervecera AB-I, tal como se muestra a continuacion:

* Ante la firma del TLCAN en 1991, Modelo introdujo cambios significativos en la empresa y se convirtié en
Grupo Modelo. A partir de aqui se hard referencia a la “Cerveceria Modelo” como “Grupo Modelo”.




Figura 3. Genealogia de los propietarios de Grupo Modelo

Braulio Iriarte
Goyeneche (1860-1932).

Fundador

Nemesio Diez.

Pablo Diez Fernandez Feliz Aramburuzabala Lazcano-Iturburu
(1884-1971). (1886-1972). Antonino Fernandez.
Juan Sanchez Navarro.

Casado con Ma. Asuncién Ocaranza Abasolo.

|
Lucrecia Larregui Pablo Aramburuzabala

Gonzdlez Ocaranza (...-1995)
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Paulo Patricio Aramburuzabala
Zapata — Larregui (1963-...). —] Antonio Garza Quintana
| T
Pablo Zapata Santiago Zapata
Aramburuzabala Aramburuzabala

Fuente: Elaboracion propia con datos de revistas especializadas (CNN Expansién y Forbes) en su
pagina de internet.

3.3 Fundacién de Cerveceria Modelo
Durante la década de los veinte, existian en México muchas cervecerias

pequefias, sobre todo en el norte del pais. Se trataban de compafias con
presencia local y regional, con la capacidad suficiente para satisfacer la demanda

del mercado. Con base en el Informe Anual de Grupo Modelo (2013, pag. Web):

El 8 de marzo de 1922 se registra en la notaria publica numero 36 la
conformacioén de la sociedad mercantil anénima Cerveceria Modelo, S.A. En
esta acta constitutiva se estipula que contaria con un capital total 3.5
millones de pesos oro nacional, representado por 35 mil acciones al
portador, cada una con un valor nominal de 100 pesos y divididas en dos
series; la A, que son enumeradas de 1 a los 16 mil pesos y que tienen el
caracter de preferentes, y la B, compuesta por las numeradas del 16 mil




uno al 35 mil, con caracter de comunes. Asi mismo se estipulaba que la
compania seria fundada en los terrenos de la Hacienda de la Ascension del
Sefor, Municipalidad de Tacuba, Distrito Federal, cuya extension era de
aproximadamente 239,945 metros cuadrados, en la inmediacion del Rio

San Joaquin con un valor aproximado de 70 mil pesos. (pag. 28-29)
Grupo Modelo en su informe anual (2013, pag. Web) menciona que:

La inauguracién de la Cerveceria Modelo se remonta al 25 de octubre de
1925 cuando Braulio Iriarte, acompafado por el Presidente Calles, inaugurd
Cerveceria Modelo, S.A. en la ciudad de México, mejor conocida por su
marca Corona. Poco después, Pablo Diez Fernandez pasé a formar parte
de la companiia con el objetivo de construir una empresa con presencia
nacional, capaz de captar y satisfacer la necesidad del publico consumidor

de cerveza.

Es decir, Grupo Modelo es de nacionalidad mexicana y se constituyd con
forme a las leyes de los Estados Unidos Mexicanos el 21 de noviembre de
1991, mediante la escritura publica numero 153,449, otorgada ante la fe del
licenciado Miguel Alessio Robles, notario publico 19 de D.F cuyo primer
testimonio quedo inscrito en el registro publico del comercio del D.F en el
folio mercantil 152,323 en 16 de diciembre de 1991.” (p 21)

a. Contexto econdmico del origen de Grupo Modelo
Haber, Stephen H. (1989), afirma que México tuvo su primera ola de
industrializacibn moderna a partir de la década de 1890 hasta 1930
aproximadamente. Las empresas fundadas en ese periodo constituyeron la base
fundamental de la industria mexicana después de 1940, muchas de las cuales se
encuentran dentro de los gigantes industriales del pais, entre las cuales se
encuentran las cervecerias: Cuauhtémoc Moctezuma y Grupo Modelo. Industria

que tuvo un nuevo impulso gracias a la aparicion del ferrocarril y de un sistema de




refrigeracion, el cual permiti6 aumentar la capacidad de distribucion de grandes

cantidades a lo largo de la Republica Mexicana.

Luis Aboites y Engracia Loyo (2011) afirman que el gobierno federal encabezado
por Alvaro Obregén (1920-1924) intensifico el reparto agrario y mas importante
aun, se consolido como uno de los importantes componentes del México del siglo
XX...El gobierno de Plutarco Elias Calles (1924-1928) elevo la cifra a casi tres

millones (p 601).

Investigaciones recientes han sefalado que el porfiriato fue la época en que se
instal6 gran parte de la capacidad industrial de México, incluida la industria

cervecera con Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma.

En la reestructuraciéon econdmica del México posrevolucionario que comprende de
1929 a 1955, el Estado se hace cargo de algunas ramas productivas de caracter
estratégico, tales como, la construccion, electricidad y el petréleo, iniciando con
ello la reconstruccién de las bases materiales y tecnoldgicas de la industria
nacional mediante el periodo de sustitucion de importaciones, el cual implico la
compra de herramientas, maquinaria y equipo en el extranjero para producir

internamente lo que antes se compraba en el extranjero. (Cap. 4)

3.4 Crecimiento de Grupo Modelo
Durante la década de los cincuentas se gestiona el periodo de crecimiento y
consolidacion de Grupo Modelo para lo cual, en el Informe anual de Grupo Modelo

(2013, pag. Web) se menciona que:

Grupo Modelo inicio una importante politica de expansion a través de
inversiones y adquisiciones significativas. Estas inversiones consistieron en
la construccidén y adquisicidn de plantas cerveceras, malterias, empresas
para la construccidon y ensamble de maquinaria y equipo para la industria
cervecera, tanto en el territorio nacional como en el extranjero. Asi mismo,
se inicio la implantacion de sistemas de venta directa de las cervezas de
Modelo en el mercado a través de agencias y sub-agencias localizadas a

lo largo de todo el pais.




Pablo Diez, quien fuera posteriormente presidente, director general y
accionista mayoritario de la compaiiia, llevé a cabo una importante politica
de expansion a través de inversiones y adquisiciones de plantas
cerveceras, fabricas de malta y asociaciones estratégicas para asegurar el
suministro de los insumos mas importantes. Estas compafias se ubicaban
en zonas estratégicas de la Republica Mexicana, como es el caso de
Cerveceria de Toluca y México (1935), productora de la marca Victoria,
Cerveceria Estrella (1954), productora de la marca Estrella, Cerveceria del
Pacifico (1954), productora de la marca Pacifico, Cerveceria Modelo del
Noroeste (1960) y Cerveceria Modelo de Torredn (1966). Esta expansion
fue posible gracias al espiritu visionario de Don Pablo y de su equipo de
colaboradores formado por Félix Aramburuzabala, Juan Sanchez Navarro,

Nemesio Diez, Manuel Alvarez y Antonino Fernandez.

Durante la década de los cincuenta, Grupo Modelo se convirtié en el lider
en el mercado doméstico. Pablo Diez hizo del Grupo una compainiia
modelo, utilizando la mejor maquinaria, tecnologia, sistemas, técnicos, y

mas aun, teniendo a la mejor gente.

Asimismo, dada la creciente presencia de los productos de Grupo Modelo
en toda la Republica Mexicana, fue necesario crear una solida red de
distribucion, para lo cual, Pablo Diez asign6 a Nemesio Diez para que
encabezara dicho proyecto en la década de los cuarenta con la finalidad de
asegurar un servicio de calidad. Para tal efecto, en el afio de 1945 fundo la

primera distribuidora en la ciudad de Toluca.

En 1971, Antonino Fernandez fue nombrado Presidente del Consejo de
Administracion y Director General. Conservando la filosofia del fundador
que consiste en fabricar, distribuir y vender cerveza de calidad, a un precio
competitivo, optimizando recursos y rebasando las expectativas del cliente,
para contribuir al desarrollo econémico y social del pais, Antonino ha
continuado con la expansidon del Grupo, siendo el responsable de la
construccion de dos de las plantas mas grandes que tiene Grupo Modelo




actualmente, Cerveceria Modelo de Guadalajara y Cerveceria del Tropico,

en 1964 y 1984, respectivamente.

En febrero de 1994, Grupo Modelo se convirtid en una empresa publica,
colocando el 13% de su capital en el Mercado Mexicano de Valores. Previo
a esta operaciéon, Grupo Modelo, en junio de 1993, celebrd un contrato de
Inversién con Anheuser Busch (AB) en el cual AB adquirié una participaciéon
minoritaria en Grupo Modelo, S.A. de C.V. y en Diblo, S.A. de C.V,,

principal subsidiaria de Grupo Modelo.

En la década de los noventa, los requerimientos y exigencias de calidad en
los mercados doméstico e internacional sufrieron un incremento, por ello
Grupo Modelo mantiene una constante inversion en el desarrollo vy
optimizaciéon de sus plantas, con el fin de que sus productos continten
satisfaciendo las preferencias de los consumidores, ofreciendo productos

de calidad.

Actualmente Grupo Modelo es el principal productor y distribuidor de
cerveza en México. Cuenta con ocho cervecerias en operacion y con un
portafolio de catorce marcas, destacando Corona Extra, Corona Light,
Modelo Especial, Victoria, Pacifico, Negra Modelo y Estrella, entre otras, de

las cuales cinco se exportan a mas de 180 paises.

3.5 Consolidaciéon de Grupo Modelo

En el Informe anual de Grupo Modelo (2013, pag. Web) se menciona que:

En el afio 1991, se inicid la consolidacion de Grupo Modelo al integrarse,
bajo una sola sociedad tenedora, tanto las empresas dedicadas a la
fabricacion de cerveza, como las sociedades tenedoras de acciones
respectivas del capital social de sociedades que agrupaban a todas las

empresas responsables de la venta y distribucion de productos.

El 16 de junio de 1993, los accionistas controladores de Grupo Modelo

celebraron un contrato de inversién con la empresa cervecera Anheuser-




Busch Companies, Inc. Y otras companias pertenecientes al mismo grupo
empresarial (A-B), conforme al cual AB adquiri6 una participacion
accionaria minoritaria en el capital social de Grupo Modelo y de Diblo, S.A
de C.V, subsidiaria de Grupo Modelo que funge como sub-controladora de
las demas subsidiarias de Grupo Modelo. La participacion inicial de AB fue
de aproximadamente 17.7% de Grupo Modelo. Los accionistas
controladores otorgan a AB opciones de compra, las cuales ejercio para
incrementar su participacion accionaria en Grupo Modelo y en Diblo S.A de
C.V, hasta alcanzar una participaciéon minoritaria de 35.12% de Grupo
Modelo y del 23.25% del capital de Diblo S.A de C.V.

De igual forma, Grupo Modelo ingreso de manera exitosa a la Bolsa
Mexicana de Valores, mediante la oferta publica de acciones Serie “C”,
representativas de la parte variable de su capital social, el 16 de febrero de
1994.

Eventos de gran trascendencia marcaron el afo 1997 con la inauguracion
de la primera etapa de la compafia cervecera Zacatecas S.A de C.V,, la
planta cervecera mas grande de Grupo Modelo, asi mismo, la cerveza
Corona Extra se convierte en la marca lider entre las mas de 450 cervezas
importadas de EUA, posicion que mantiene hasta la fecha de la presente
investigacion. Y se convierte en la quinta marca de cerveza de mayor venta

a nivel mundial.

En ese mismo afno fue nombrado el Ing. Carlos Fernandez Gonzales,
Director General del Grupo Modelo y Antonino Fernandez Rodriguez

continua como Presidente del Consejo de Administracion.

Asi mismo, se desarrollé un nuevo punto de venta, al establecer las tiendas
de conveniencia Extra, iniciando con 20 tiendas, numero que se ha
incrementado para cubrir mas zonas de la Republica Mexicana y
establecerse como el contacto inmediato de Modelo con el consumidor

final.




Durante 1999, se concluyd la segunda etapa de la planta de compania

Cervecera de Zacatecas, S.A de C.V.

En 2000, Grupo Modelo celebro su 75 aniversario y continuo con su politica
de expansion y modernizacion, concluyendo la ampliacién a la capacidad
instalada de la planta ubicada en Ciudad Obregdn, Sonora, que finalizo ese

afno con 3 millones de hectolitros.

En julio de 2001 se concluyeron los trabajos de expansion de la tercera
etapa de la planta de la Compafiia Cervecera de Zacatecas S.A de C.V, la
cual finalizo con 15 millones de hectolitros de capacidad instalada, lo que la
convirtio en la mas grande empresa de América Latina. Con esta
expansion, la capacidad instalada total de Modelo alcanzo 46 millones de
hectolitros anuales a finales de 2001. Y se adquirié el 100% de las acciones
representativas del capital de empresas asociadas fabricantes de bote y

plasti-tapa pasando a ser subsidiarias de Modelo.

En Mayo de 2002, inicio operaciones la Malteria en Compania Cerveceras
de Zacatecas, S.A de C.V.,, lo que permitié lograr ahorros en gastos
administrativos y de transporte, representando también un nivel mayor de
integracion, convirtiéndose en una de las pocas plantas cerveceras de gran
escala en el mundo que cuenta con una malteria dentro de sus
instalaciones. Y en ese mismo afo se iniciod la construccion de la Malteria

en Idaho Falls, Idaho, Estados Unidos.

Durante 2003 concluyo la cuarta etapa de la Compania Cervecera de
Zacatecas S.A de C.V., para alcanzar una capacidad instalada de 20
millones de Hectolitros, y se realizé una asociacion estratégica con Jonh |I.

Haas para crear una empresa que garantice la cantidad y calidad de Iupulo.

Otro evento relevante fue el inicio de cotizaciones por la accion de Grupo
Modelo en los mercados Latibex de Espana y a principios de 2004 en el
mercado OTC de Estados Unidos bajo un programa de ADR Nivel I, con lo




que también en materia bursatil Grupo Modelo ha ingresado a los mercados

internacionales.

A finales de 2004 Grupo Modelo incremento su participacion accionaria en
Extractos y Maltas, S.A de C.V., compafiia dedicada a la transformacion de
cebada en malta cervecera, con una capacidad instalada de 90,000

toneladas anuales.

En el afio 2005 se concluyé la construccion de la Malteria en Idaho Falls,
Idaho, EUA, con lo cual Modelo incremento su capacidad de fabricacién de
malta en 100,000 toneladas, para un total de 395,000 toneladas. También
se llevaron a cabo innovaciones, entre las que destacan el lanzamiento de
la nueva marca de cerveza Tropical, asi como el nuevo disefio para la
marca Estrella. Las inversiones realizadas durante el afio se aplicaron en la
modernizacién de procesos y en tecnologia de informacién para las areas
de distribucion y comercializacion, y se dio continuidad a la ampliacion a la

Compainia Cervecera del Trépico.

El 15 de abril de 2005, la Asamblea General Ordinaria de Accionistas
designo al Ing. Carlos Fernandez Gonzales como presidente del Consejo
de Administracién, en sustitucion de Antonino Fernandez Rodriguez, quien
fue nombrado Presidente Honorario Vitalicio de dicho Consejo de

Administracion.

En 2006, se cred Crown Imports, LLC coinversion por partes iguales con
Barton Beer Ltd., subsidiaria de Constellation Brands, que a partir de 2007,
es el unico importador en Estados Unidos de todas las marcas de
exportacion de Grupo Modelo, al igual que de Tsingtao y St. Pauli Girl en
ese pais, esta ultima marca se dejara de importar el 31 de mayo de 2012.
Asi mismo se firmé un convenio para la distribucion exclusiva en México de

la cerveza china Tsingtao.




En el mismo afno Grupo Modelo firmo una carta de intencion para
establecer una alianza con Nestlé Waters, con el fin de incursionar en el

creciente mercado de agua embotellada en México a partir de 2007.

A finales de 2006 Grupo Modelo concluy6 la expansién de su planta
ubicada en Tuxtepec, Oaxaca y alcanza una capacidad instalada anual de
16 millones de Hectolitros. Con esta inversion se incrementoé la capacidad
instalada total del grupo de 52 millones a 60 millones de Hectolitros.
Ademas se dio inicio a la construccion de la octava planta en el estado de

Coahuila.

El afio 2007 tuvo como principales logros la puesta en marcha de las
alianzas estratégicas suscritas durante 2006 como la fabricacion,
distribucion y comercializacidn de las marcas de agua embotellada Nestlé:
Pureza Vital, Sta. Maria, Perrier, y San Pellegrino de Nestlé Waters. Y se
firmd la Carta de Intension entre Grupo Modelo y Moolson Coors para
iniciar una alianza estratégica a partir de enero de 2008 denominada
Modelo Molson Imports, Ltd para importar, distribuir y comercializar el

portafolio de marcas de Grupo Modelo en todo el territorio canadiense.

El afno 2008 se destacd por plantear desafiantes retos debido a la
desaceleraciéon en la economia mundial, que se presenté después de una
fuerte alza en el precio de los principales insumos o “Commodities” en el
mundo. En este entorno recesivo, Grupo Modelo llevo importantes
esfuerzos enfocados a la ejecucion de acciones estratégicas para alcanzar
las metas de largo plazo: mantener su liderazgo en México, aumentar su
presencia internacional y fortalecer su plataforma de negocios para ser mas
competitivo. Dentro de las acciones estratégicas que tuvieron avances
importantes se encuentran: MAC, que permite desarrollar una exitosa
relacion de largo plazo con los clientes, y META, que es la implementacion
del sistema de administracién por procesos, soportado por una plataforma
tecnolégica SAP que habilito nuevas capacidades como el acceso,

disponibilidad e integracion de la informacién para la toma de decisiones. A




pesar del adverso escenario econdmico, Grupo Modelo consiguio
incrementos en sus ventas, tanto en el volumen como en importe en México

y en el extranjero.

En 2009 concluyo en sistema operativo MAC. Asi mismo se incremento la
participacion del mercado en los principales paises de exportacion. Y se
iniciaron operaciones en el centro de distribucion en Shanghai, Republica
Popular China, con el fin de llevar los productos a los consumidores en 10

paises de la region.

En el afio 2010, la cobertura y presencia de paises a los que se exporta
Corona Extra pasé de 160 a mas de 170. Y consolidé su posicion de
liderazgo en el mercado mexicano y ocupo el séptimo lugar en la industria

cervecera global.

También se introdujeron en el mercado nacional nuevas presentaciones:
Corona Extra con motivos alusivos al Mundial de Futbol Sudafrica 2010, la
botella de 1.2 It para Pacifico y Pacifico Light, Modelo Especial el bote de
473ml y la botella de Barrilito de 444ml. En la division de tiendas de
conveniencia se alcanzo la cifra de 950 tiendas Extra, significando 120

aperturas.

En 2011 Grupo Modelo obtuvo resultados sobresalientes. Las ventas netas
alcanzaron una cifra histérica de $ 91,203 millones, es decir, un incremento
de 7.3% respecto a 2010. Dentro de los lanzamientos del afio destacan:
Corona Light en su iconica botella de vidrio y Coronita Extra en bote

pequeino de 273ml. Ademas se lanz6 una nueva imagen de Modelo Light.

Grupo Modelo esta consciente de que la calidad de sus productos y la
excelencia en el servicio, son las cartas de presentacién para mantener su
liderazgo, por ello, dio continuidad al programa MAC, asi como a la
adecuada planeacion de rutas de distribucion a fin de hacerlas mas
eficiente.




En EE.UU, Australia y Europa las seis marcas que conforman el portafolio
de productos de Grupo Modelo registraron un crecimiento respecto del aho

anterior, a pesar de la dificil situacion econémica.

En América Latina y el Caribe, los mercados que mas crecimientos
registraron fueron Chile, en donde se lanzé Corona Light como la primera
cerveza ligera del pais. Argentina, Puerto Rico, Colombia, Ecuador y las

islas del Caribe, con incremento de doble digito.

En tiendas Extra, Grupo Modelo se concentré6 en fortalecer procesos,
mejorar la experiencia de compra a través de la diferenciacion, lo que
implico ofrecer nuevos servicios y mayor variedad de productos. Al cierre
de 2011 el total de tiendas Extra fue de 960.

En el negocio de agua embotellada, desde que se creo la empresa conjunta
de Modelo con Nestlé Waters (hace cinco afios), se ha triplicado el volumen
de ventas y se posiciono como el segundo proveedor de agua embotellada

en México en presentaciones de hasta 6lt en tiendas de auto servicio.

En el mismo afio, se continud realizando importantes esfuerzos en relacion
a la proteccion del medio ambiente y al cierre de 2011 aproximadamente el
11.1% del total de los combustibles utilizados en las plantas cerveceras se
obtuvo de fuentes renovables, lo cual mantiene a Grupo Modelo como uno
de los principales grupos cerveceros en el mundo con el mayor nivel de

utilizacion de energia alternativa.

En asociacion con Sony Music, Grupo Modelo trabajé en el proyecto
Corona Music, un innovador concepto que permitié acercar a la marca con
el grupo de consumidores mas joven, y a mantener una imagen fresca y
actual, lo que se constata con el éxito de los medios digitales y la

identificacion directa entre Corona Extra y la musica.




La venta de cerveza a través de Modeloramas crecié a buen ritmo durante
2011 como resultado, en parte, de la expansion en el numero de puntos de

venta y las mejoras realizadas en su imagen.

Al cierre de 2011 los productos de Grupo Modelo son exportados a mas de
180 paises. El volumen de exportaciéon ascendi6 a 16.9 millones de
hectolitros, monto 6.8% mayor que el registrado en el afio 2010. Las ventas
de exportacidbn en pesos crecieron 4.7%, este crecimiento menor al
incremento en volumen que se explica por la apreciacion del peso frente al

dolar.

En 2012, se incrementd la capacidad instalada de la planta cervecera de
Zacatecas, con lo que la capacidad instalada de Grupo Modelo creci6é a

71.5 millones de Hectolitros.

La intencion de la compafiia es mantener su posicion de liderazgo en la
industria y el 29 de junio anuncio la formalizacién de una alianza con AB-I,

mediante la cual, AB-l adquirira las acciones de Grupo Modelo.

Como respuesta al crecimiento del segmento de cervezas artesanales, se
lanzé “Ideal’, la décimo cuarta marca de Grupo Modelo, /deal es una

cerveza de especialidad que se produce en lotes limitados.

3.6 Cronologia histéorica: cambios mas sobresalientes

En el siguiente cuadro (ver cuadro n 3) se presenta la cronologia historia de Grupo
Modelo, es decir, los cambios mas sobresalientes de la compafia desde su
fundacién hasta el ano de formalizacion del acuerdo de compra de Grupo Modelo
por la empresa cervecera Anheuser Busch -InBev, tal y como se muestra a

continuacion:




Grupo Modelo
Cronologia historica

Cuadro No. 3 Cronologia historica de Grupo Modelo, cambios mas

sobresalientes

Afio Cambios mas sobresalientes

1925 Se inaugura la Cerveceria Modelo en la Ciudad de México.

1928 La venta de las marcas Modelo y Corona asciende a 8 millones de
botellas.

1930 Se lanza al mercado la cerveza Negra Modelo

1933 Se realizan las primeras exportaciones a EE.UU
Adquiere la Compafnia Cervecera de Toluca y México, fabricante de

1935 o .
las marcas de Victoria y Pilsner

1943 Se emplea el lema publicitario “Y veinte millones de mexicanos no
pueden estar equivocados”.

1954 Modelo adquiere la Cerveceria del Pacifico, en Mazatlan, Sinaloa y
La Cerveceria La Estrella en Guadalajara, Jalisco.

Modelo adquiere la Cerveceria Modelo del Noreste, en Ciudad

1960 .

Obregdn, Sonora.

1966 Entra al mercado Modelo Especial, la primera cerveza con envases
de lata.

1967 Se inaugura Cerveceria Modelo en Torreén
Se construye la compafia cervecera del trépico, ubicada en
Tuxtepec, Oaxaca, que inicia operaciones en 1984.

1979 Se funda la empresa Cebadas y Maltas, en Calpulapan, Tlaxcala.
Desarrolla un nuevo punto de venta establece tienda de
Conveniencia Extra.

1981 Se crea la empresa Inamex de Cerveza y Malta, en Texcoco, Estado
de México.

Se inaugura la planta de Tuxtepec, Compania Cervecera del Trépico,

1884 que comenzd a operar con la fabricacion de las marcas Leoén y
Montejo.

Se realizan los primeros envios de cerveza a Japon, Australia, Nueva

1985 ,

Zelanda y algunos paises de Europa.




... Continuacion

La marca Corona se coloca en el segundo lugar entre las marcas de

1986 cerveza mas importantes de Estados Unidos.
Corona llega a paises como Hong Kong, Singapur y Grecia, ademas
1990 de paises tradicionalmente cerveceros como Holanda, Alemania y
Bélgica.
1993 AB Companies adquiere participacion minoritaria (17.7%) de Grupo
Modelo
1994 Grupo Modelo empieza a cotizar en la Bolsa Mexicana de Valores.
La cerveza Corona alcanza la primera posicion entre las cervezas
1997 importadas Premium en el mercado de Estados Unidos, posicion
mantenida hasta entonces.
2001 Adquiere empresas asociadas fabricantes de bote y plasti-tapas.
Inicia la construccion de la Malteria ubicada en Idaho Falls, EE.UU.
2003 Cotizacion en los mercados Latibex de Espafa. Realiz6 una

asociacion estratégica con Jonh I. Haas para crear una empresa que
garantice la cantidad y calidad de lupulo.

2004 Cotizacién en la OTC de EE.UU
Se inicia la alianza entre Grupo Modelo y Constellation Brands, para

2006 formar Crown Imports, LLC.

2007 Alianza estrategia con Nest!é Water para fantrgr al mercado de agua
embotellada con su produccion y comercializacion.

2008 Se firma una Carta de Intencion con Moolson Coors para que sea

Modelo el unico importador de cervezas a Canada.

Se termina la construccion de la planta en Nava, Coahuila, la
2010 cerveceria mas moderna del mundo.

Alianza estratégica con Cargill.

Asociacion con Sony Music.
2011 Comercializacion bajo la franquicia Modeloramas.
Lanzamiento de Corona Light en América Latina y el Caribe.

Adquisicion de Grupo Modelo por A-B InBev, acciones que aun no
posee.

2012

Fuente: Elaboracion  propia con datos de: Grupo Modelo en su pag. de internet, obtenido de:
http://www.grupomodelo.com.mx/home.jsp y otros. Recuperados en marzo de 2014.



http://www.grupomodelo.com.mx/home.jsp

3.7. Industria a la que pertenece Grupo Modelo
En el siguiente cuadro (ver cuadro n 4) se presenta la clasificacion y descripcion

de Grupo Modelo de acuerdo a la industria a la cual pertenece segun la Bolsa

Mexicana de Valores, tal como se muestra a continuacion:

Cuadro No. 4 Descripcion empresarial de Grupo Modelo

Industria a la que pertenece Grupo Modelo |

Descripcion de la empresa

Sector: Productos de consumo frecuente
Subsector: Alimentos, bebidas y tabaco

Ramo: Bebidas

Subramo: Produccion de cerveza

Actividad econdmica: Produccion, distribucion, venta,

exportacion e importacion de cerveza.
Principales productos y/o servicios:  Cerveza en diferentes presentaciones.
Fuente: Bolsa Mexicana de Valores en su pagina de internet, obtenido de:
http://www.bmv.com.mx/es/GrupoBMV/PerfilEmpresa/ GMODELO-5443. Recuperado el dia
23/04/2014.

3.8. Grupo Modelo en la actualidad
En la actualidad Grupo Modelo es la mayor cervecera de México con una cuota de

mercado con base en CNN Expansion del 57.8% con marcas como Corona,

Modelo, Pacifico, Victoria, Ledn, Barrilito y Estrella.

3.8.1. Tipo de crecimiento de Grupo Modelo

Grupo Modelo muestra una integracion horizontal® y vertical fundamentalmente.®
Es decir, se puede dividir el tipo de crecimiento de Modelo en dos etapas: la
primera, crecimiento horizontal, llevada a cabo desde su fundacién hasta la
década de los sesentas y la segunda etapa de crecimiento vertical con mayor
énfasis a los afios posteriores a la década de los 60’s, la cual, ademas de la
fabricacion de cerveza también produce malta, los productos para el empacado y

tiene sus propios canales de trasportacién y distribucion.

> La integracion horizontal consiste en la fusién o absorcién de dos 0 mas empresas con el objeto de
aumentar sus beneficios.

®la integracion vertical consiste en que un mismo propietario dispone de actividades en distintas fases de
esa industria. El nivel de integracidn vertical en una actividad de valor puede reducir el costo de varias
formas tales como el costo de mercado, abastecimiento y trasportacion.



http://www.bmv.com.mx/es/Grupo_BMV/PerfilEmpresa/GMODELO-5443.%20Recuperado%20el%20día%2023/04/2014
http://www.bmv.com.mx/es/Grupo_BMV/PerfilEmpresa/GMODELO-5443.%20Recuperado%20el%20día%2023/04/2014

Por lo que, con la constitucién legal de Grupo Modelo, S.A. de C.V., el consorcio

industrial esta integrado verticalmente’ por los principales activos, como se

muestra en el siguiente cuadro (ver cuadro n 5):

Cuadro 5. Tipo de crecimiento de Grupo Modelo

Grupo Modelo

Tipo de
EMPRESA ACTIVO LOCALIZACION ACTIVIDAD | crecimiento
Interno Externo
Cerveceria Produccion de Si
Modelo, S. de Cerveceria México D.F cerveza
R.Lde C.V
Cerveceria Si
Modelo de , . . Produccion de
: Cerveceria Guadalajara, Jalisco
Guadalajara, S. cerveza
de R.Lde C.V
Compafiia Si
cervecera del , Produccion de
- Cerveceria Tuxtepec, Oaxaca
Tropico, S. de cerveza
R.Lde C.V
Cerveceria del Produccion de Si
Pacifico, S. de Cerveceria Mazatlan, Sinaloa
R.L de C.V cerveza
Cerveceria Si
Modelo de , , . Produccion de
. Cerveceria Torredn, Coahuila
Torreén, S. de cerveza
R.Lde C.V
Cerveceria Si
Modelo del Cerveceria Cd. Obregon, Sonora Produccion de
Noreste, S. R.L cerveza
de C.V
Compaiiia . Si
cervecera de , Calera de Victor Produccion de
Cerveceria cerveza y
Zacatecas, S. Rosales, Zacatecas malta
R.Lde C.V
ElEs de Fabricacion Si
CENEE) Y Planta fabril I EE, 526, DE de maquinaria
Malta, S.A de México aq
CV y equipo

” Describe un estilo de propiedad y control, se comparte jerarquia y un mismo duefio. El nivel de integracion

vertical en una actividad de valor puede influir su costo de varias formas, evita los costos de usar el

mercado, como el costo de abastecimiento y el costo de trasportacion.




... continuacion

Cebadas y N Si
Maltas, S. R.L Malteria Calpulalpan, Produccion de
Tlaxcala malta
de C.V
Extractos y . Si
maltas, S.A de Malteria México, D.F Produccién de
malta
CVv
_ Si
Inter Grow Malteria Idaho Falls, Idaho, Produccion de
Malt, LLC EU malta

Fuente: Elaboracion por cuenta propia con datos de: Grupo Modelo (2010-14). Informe anual
(version electronica). Recuperado en abril 2014, en su pag. De internet:
http://www.grupomodelo.com.mx/inversionistas _infobmv.jsp

3.8.2. Marcas principales: productos y subproductos
En el siguiente cuadro (ver cuadro 6) se muestra la cartera de productos de Grupo

Modelo, en donde es relevante destacar que Corona Extra es su marca insignia.

Como ya se ha mencionado, de acuerdo con el proceso de produccion utilizado,
existen dos tipos de cerveza, Ale y Lager, de la cuales Grupo Modelo elabora
Unicamente cervezas tipo Lager®, de las cuales la mitad es destinada también al

mercado de exportacion, tal como se muestra a continuacion:

Cuadro 6. Marcas de Grupo Modelo

Marcas propias de Grupo Modelo \

MARCA COBERTURA TIPO
Corona Extra Nacional y exportacion Pilsner
Corona Light Nacional y exportacion Light lager
Modelo Especial Nacional y exportacion Pilsner
Negra Modelo Nacional y exportacion Munich
Pacifico Nacional y exportacion Pilsner
Victoria Nacional y exportacion Viena
Modelo Light Nacional y exportacion Light lager

8 . .z

Las cervezas tipo lager son en general cervezas claras, aunque también hay algunas oscuras, para estas
cervezas se utiliza levadura que actla a baja temperatura de 6 a 10° C. Las cervezas Lager son las de mayor
consumo a nivel mundial.



http://www.grupomodelo.com.mx/inversionistas_infobmv.jsp

... continuacion

Barrilito Nacional Pilsner
Estrella Nacional Pilsner

Ledn Nacional Munich
Montejo Nacional Pilsner
Pacifico Light Nacional Light lager
Tropical Light Nacional Light lager
Ideal Nacional Especialidad

Fuente: Elaboracion con datos de Grupo Modelo (2013). Informe anual (version electronica).
Recuperado el 23 de abril de 2013, en su pag. De internet:
http://www.bmv.com.mx/es/GrupoBMV/PerfilEmpresa/ GMODELO-5443. Recuperado el

23/04/2014

El 22 de septiembre del 2015, Darinka Rodriguez, afirmé que en el Ranking sobre

las marcas latinoamericanas mas valiosas, elaborado por BrandZ y Millward

Browng, donde se encuentran 7 marcas de cerveza las cuales relunen cerca del

30% del valor total de las marcas mexicanas con 21 mdd en valor.

En el ranking latinoamericano, Corona se encuentra en la segunda posicién con

valor de marca de 8 mil 476 millones de doélares en este ano. Y Modelo en la

posicion numero 5, con valor de marca de 3 mil 604 mdd en 2015.

En donde, las cinco marcas mas valiosas de México en 2015 son:

1.- Corona

2.- Telcel

3.-Televisa

4 .- Modelo

5.- Telmex

9 . ~ . . .

Millward Brown es una compaiiia global centrada en las marcas, medios y comunicaciones. Es parte de
Kantar, el brazo ideas de WPP plc, y la organizacion de investigacién de mercado la segunda mayor del
mundo después de Nielsen Company.



http://www.bmv.com.mx/es/Grupo_BMV/PerfilEmpresa/GMODELO-5443.%20Recuperado%20el%2023/04/2014
http://www.bmv.com.mx/es/Grupo_BMV/PerfilEmpresa/GMODELO-5443.%20Recuperado%20el%2023/04/2014

Cada marca elaborada por Grupo Modelo cuenta con diferentes presentaciones y

tipo de mercado, tal como se muestra a continuacion (ver cuadro n 7):

Cuadro No. 7 Cartera de productos principales de Grupo Modelo por
presentacion

Cartera de productos principales por presentacion

VIDRIO VIDRIO NO LATA BARRIL
RETORNABLE RETORNABLE

EXPORTA

CION
CION

>| NACIONAL
>| NACIONAL
>| NACIONAL

Corona
Extra

Corona
Light

x| X|  X| EXPORTA
CION

Modelo
Especial

x
x

>

Negra
Modelo

Pacifico

x
x
XX X| X| X

Victoria

X|X|X| X| X|  X|  X| NACIONAL
X|X|X[ x| X]  X|  X| EXPORTA

XXX

Modelo
Light

Barrilito

Estrella

Lebdn

XXX |[X

Montejo

X X|X|X
XX [X|X

Pacifico
Light

X

Tropical
Light

Ideal X

Fuente: Elaboracion propia con datos de Grupo Modelo (2014). Informe anual (versién electrénica).
Recuperado el 13/04/2014 en su pagina de internet:
http://www.gmodelo.com.mx/download/informe anual/Reporte Anual 2013 Grupo Modelo.pdf

Grupo Modelo también es importador exclusivo en México de las siguientes

marcas cerveceras mundiales:

e Budweiser y Bud Light
e Carlsberg



http://www.gmodelo.com.mx/download/informe_anual/Reporte_Anual_2013_Grupo_Modelo.pdf

e O'Doul's

e Tsingtao

A partir de inicios del 2007, Grupo Modelo establecié un acuerdo con Nestlé
Waters, para la produccién y distribucion de Agua en diferentes marcas y

presentaciones.

e Perrier
e Pureza Vital
e San Pellegrino

e Sta. Maria

3.9. Principales proveedores
Con base en el Informe anual de Grupo Modelo (2014, pag. Web) se puede

afirmar que:

Grupo Modelo esta posicionado estratégicamente a nivel mundial con empresas
y/o asociaciones abastecedoras que le permiten tener asegurados sus
abastecimientos de materia prima e insumos. En este sentido, los principales

proveedores de Grupo Modelo son: Jonh |. Hass y Cargill, por lo que:

En 2003 Grupo Modelo realizé una asociacion estratégica con Jonh |. Haas para

crear una empresa que garantice la cantidad y calidad de lupulo.

Asi mismo, en 2010 Grupo Modelo anuncié una alianza estratégica con Cargill
(productor y comercializador internacional de alimentos, productos y servicios
agricolas financieros e industriales), que lleva por nombre Intergrow Malt, LLC, el
cual ocupa las instalaciones de la planta maltera de Grupo Modelo en Idaho Falls,
EEUU. Con esta alianza las plantas malteras y cerveceras de Modelo lograron

establecer una relacion de largo plazo con el proveedor de cebada y malta.




3.10. Principales clientes
Con base en los informes anuales de Grupo Modelo (2013-2014, pag. web), se
afirma que Modelo tiene multiples clientes de los cuales ninguno en forma
individual representa ventas significativas, excepto por las operaciones con partes

relacionadas con AB México.

Asi mismo, con base en el Informe anual de Grupo Modelo (2014, pag. Web), se

estima que:

El mercado esta compuesto por unos 800,000 puntos de venta
aproximadamente, que son atendidos indistintamente por los dos grupos
cerveceros existentes en Meéxico, utilizando diversos canales de
distribucion. En los cuales se presenta una mayor demanda de sus
productos en el mercado doméstico durante: primavera, verano y fiestas de

fin de ano.

Del mismo modo es importante mencionar que la distribucion de Grupo
Modelo esta fundamentalmente basada en su propia red de distribucion, de
tal manera que le permite llevar el producto a los distintos puntos de venta,

entre los cuales destacan los siguientes:

- Detallistas: son tiendas de abarrotes en general

- Modeloramas y Extras: son establecimientos comerciales, cuyo giro
principal es la venta de cerveza y venden como complemento entre otros,
refrescos, cigarros, botanas, etc.

- Tiendas de vinos y licores: son comercios especializados en vinos,
licores y cerveza, los cuales también son conocidos como vinaterias.

- Autoservicios y mini supers: son tiendas de autoservicio pertenecientes
principalmente a cadenas comerciales con cobertura regional o nacional.

- Hoteles y restaurantes: son puntos de venta identificados como de
consumo inmediato. A diferencia de los otros canales, éstos venden la

cerveza para el consumo en el lugar.




- Mayoristas: es un punto de venta que se utiliza cuando, por el volumen
requerido, no es rentable atender una zona foranea. Este medio llega
principalmente a rancherias y poblaciones muy alejadas del almacén
central y/o con serios problemas de acceso. El servicio que se les brinda
tiene una frecuencia semanal.

- Pedidos a domicilio: es un servicio especializado de venta de cerveza al

hogar.

Por lo que, como ya se ha mencionado, no hay dependencia de Grupo Modelo con
algun cliente en especial, ya que sus productos son comercializados en atencion
directa a detallistas y en algunas zonas a través de distribuidores a cargo de

terceras personas.

Donde el 28.4% de las ventas netas proviene de las exportaciones. Siendo
Estados Unidos y Australia su primer y segundo mercado de exportacion,
respectivamente. En donde Grupo Modelo ha firmado alianzas estratégicas para la
comercializacién de su portafolio de marcas en algunos de los paises en los que
tiene presencia, asi como acuerdos para importar en México marcas de

reconocido prestigio internacional.

Por ejemplo, en la siguiente grafica (ver grafica n 3) se ejemplifica lo anteriormente
mencionado, es decir, se muestra la relacion de la venta de cerveza en el mercado
nacional como en el extranjero en millones de hectolitros. Nétese que del volumen
total de la venta de cerveza de Grupo Modelo aproximadamente dos terceras
partes son destinadas al mercado nacional y el tercio restante es para el mercado
de exportacion. La caida que se registra en el mercado de exportacion entre 2012
y 2013 puede ser explicada por la venta de la planta cervecera de Nava Coahuila
a Constellation Brands, asi como el derecho de perpetuidad de las marcas de

Modelo a favor de ésta en Estados Unidos, tal como se muestra a continuacion:




Grafica No. 3 Ventas de cerveza

Ventas total de cerveza
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Fuente: Grupo Modelo (2014). Informe anual (version electrdnica). Recuperado el 02/06/2015, en
su pag. de internet:
http://www.gmodelo.com.mx/download/informe _anual/Reporte_Anual 2014 Grupo Modelo.pd
f

3.11. Estrategias competitivas de Grupo Modelo
En el siguiente cuadro (ver cuadro n 8) se muestran las estrategias competitivas

de Grupo Modelo las cuales le han permitido tener la posicion actual de liderazgo
en el mercado cervecero nacional, las cuales, han sido llevadas a cabo desde su

fundacion, tal como se muestra a continuacion:



http://www.gmodelo.com.mx/download/informe_anual/Reporte_Anual_2014_Grupo_Modelo.pdf
http://www.gmodelo.com.mx/download/informe_anual/Reporte_Anual_2014_Grupo_Modelo.pdf

Cuadro 8. Estrategias competitivas de Grupo Modelo

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE GRUPO MODELO

ESTRATEGIAS

GLOBALES ESPECIFICAS

ESTRATEGIAS

ACCIONES REALIZADAS POR
GRUPO MODELO

Crecimiento interno

Ampliacion de plantas productivas:

1945: fundo la 12 distribuidora en
Toluca.

1967: Inaugura Cerveceria Modelo en
Torredn.

1979: Construye Cerveceria del
Trépico en Tuxtepec, Oaxaca. Funda
la empresa Cebadas y Maltas en
Calpulalpan, Tlaxcala. Establece
Tiendas de Conveniencia Extra.

1981: Crea la empresa Inamex de
Cerveza y Malta en Texcoco, Edo. De
Mexico.

1997: Inicia operaciones la planta
cervecera de Zacatecas.

2003: Construccién de Malteria en
Idaho Falls, EE.UU.




...continuacion

Fusiones

No existen.

Adquisiciones

1935: Cerveceria de Toluca vy
Méexico.

1954: Cerveceria del Pacifico en
Mazatlan, Sinaloa; y Cerveceria
Estrella en Guadalajara Jalisco.

1960: Adquisicion de Cerveceria
Modelo del Noreste, en Cd. Obregon,
Sonora.

Crecimiento
Externo

Alianzas Estratégicas

2002: Asociacién con la compania
Internacional CO2 Extraction LLC
(asegurar el abastecimiento de
[Upulo)

2006: Alianza con Constellation
Brands formando Crown Imports LLC.
2007: Alianza estratégica con Nestlé
Water.

2008: Carta de Intencion con
Moolson Coors.

2010: Alianza estratégica con Cargill.

2011: Asociacion con Sony Music.
2012: Alianza con ABI.

Vertical

En malta, empacado, equipo vy
distribucion.

Integracion
Horizontal

2001: Adquiri6 empresas asociadas
fabricantes de bote y plasti-tapa

Diversificacion

Otras marcas de cerveza tales como:
Budweiser, Bud Light, Carlsberg,
O’douls, Tsingtao. Y Agua
embotellada bajo las marcas: Sta.
Maria, Pureza Vital, Gerber, Perrier,
San Pellegrino.

interno

Flujo de efectivo, a partir de 1994
emision de acciones.

Financiamiento
Externo

Alianza con ABI

Crédito bancario




...continuacion

En activo fijo

Ampliacion de plantas productivas a
partir de la década de los cuarenta.

1960: 12 Cerveza Modelo Especial en
lata.

1979: desarrolla un nuevo punto de
venta estableciendo Tiendas de
Conveniencia Extra.

1984: nuevo producto, cerveza Ledn y
Montejo.

2005: lanzamiento de Cerveza
Tropical. Nuevo disefio para la marca
Estrella.

2007: entra al mercado de agua
embotellada.

2010: Nueva presentaciéon de Corona
Extra, la botella de 1.2 It para
Cerveza Pacifico y Pacifico Light.
Modelo especial en bote de 473ml y la
botella de Barrilito de 444ml.

2011: Coronita Extra en bote pequefio
de 273ml. Nueva Imagen de Modelo
Light.

2012: Se lanza Cerveza ldeal.

1993: alianza con ABI

Diversas marcas de cerveza nacional
e importada y marcas de agua.

Inversién Innovaciones
Financieras
Producto
Proceso
Innovacioén
Mercado

Plantas productivas tecnoldégicamente
mas modernas, respecto de la
anterior.

1933: Se exporta a EE.UU.

1985: Se exporta a: Japon, Australia,
Nueva Zelanda, algunos paises
Europeos.

1990: Se exporta a: Hong Kong,
Singapur, Grecia, Alemania, Holanda

y Bélgica.

2007: Entra al mercado con la
produccion, distribucién y
comercializacion de agua
embotellada.

Fuente: Elaboracion propia con datos de: Grupo Modelo, BMV en su pag. de internet y otros.




3.11.1. Sintesis de estrategias de crecimiento
El crecimiento de Grupo Modelo se debié en gran medida al crecimiento interno

(integracién vertical: construccién y ampliacion de plantas productivas) pero
también al crecimiento externo (crecimiento hotizontal), es decir, a la adquisicion
de cervecerias y alianzas estratégicas con otras empresas abastecedoras o di

versificadoras de insumos.

Es importante destacar que un elemento clave en el crecimiento de Grupo Modelo
es la inversidon en innovacion aplicada al producto, proceso y mercado de la

empresa.

3.12. Adquisiciéon de Grupo Modelo por Anheuser Busch InBev
El 26 de enero de 2014, con base en CNN Expansion en su pag. de internet, se
puede afirmar que Grupo Modelo es oficialmente propiedad de Anheuser-Busch
InBev (ABI) al cerrarse la operacion de compra, valuada en unos 20,100 millones

de doélares.

La empresa belga anuncié la liquidacion de la oferta publica de acciones (OPA) en
efectivo de los papeles en circulacion de Grupo Modelo de las que no era dueia -

el 50%- por 9.15 ddlares por titulo.

"Hasta el 31 de mayo de 2013 aproximadamente 89% de las acciones Serie C de
Grupo Modelo en circulacion fueron validamente ofertadas y adquiridas por una
subsidiaria de AB InBev durante la OPA. AB InBev ahora es titular de
aproximadamente 95% de las acciones en circulacion de Grupo Modelo", anuncio

Grupo Modelo en un comunicado de prensa.

El 7 de Junio de 2013 se cerrd la operacién con la empresa Constellation Brands,
que incluye la venta de la planta de Modelo en Piedras Negras, el 50% de
participacion en Crown Imports, y los derechos de perpetuidad de las marcas de
Grupo Modelo en Estados Unidos. Dicha operaciéon fue un condicionante que puso

Estados Unidos para dar su autorizacién a la adquisicion de Grupo Modelo.




La empresa combinada se beneficiara del crecimiento de las marcas de Grupo
Modelo fuera de Estados Unidos y México, pais en donde se tiene planeado

introducir productos de AB InBev.

Siendo ésta la justificacion que da AB- InBev mediante su Director General, Carlos
Brito, en un comunicado; "Tenemos un enorme respeto por Grupo Modelo y sus
marcas y estamos muy contentos de darle la bienvenida a nuestros colegas de
Grupo Modelo al equipo global. Estamos ansiosos por aprovechar nuestras
oportunidades de crecimiento y por llevar nuestras cervezas a mas consumidores
alrededor del mundo con esta union de dos empresas cerveceras de clase

mundial”.

Ante tal acontecimiento Ricardo Tadeu sera el nuevo presidente de Zona de
México y director general de Grupo Modelo. Con ello, "México se convertira en la
séptima Zona de AB InBev. El corporativo de Grupo Modelo permanecera en la

Ciudad de México", menciona la empresa en sus informes.

La compainia mantendra un consejo de administracion local, cuyos miembros
designara AB InBev, pero para el cual se invitdé a Maria Asuncion Aramburuzabala,
Carlos Fernandez y Valentin Diez Morodo, ex directivos de Grupo Modelo. Como

estrategia de conocimiento del funcionamiento del mercado mexicano.

En este sentido Aramburuzabala y Diez también pasaran a formar parte del
consejo de AB InBev, situacidn que aun estad sujeto a la aprobaciéon de los

accionistas de la empresa.

3.12.1. Legalidad de la adquisicidon
En el mercado nacional y en términos de la Comisién Federal de Competencia
(CFC) que limita los contratos de exclusividad a Grupo Modelo y Cerveceria
Cuauhtémoc a un maximo de 25% del total de sus puntos de venta (y 20% en
cinco anos) ha sido percibida como limitada y excluyente por las demas empresas
de la industria, por especialistas del area de competencia e incluso por uno de los
propios comisionados del organismo.




En este sentido el presidente de la Asociacion Cervecera de la Republica
Mexicana (Acermex), Jesus Brisefio; comento que pese a que el hecho les abre la
puerta a bares, restaurantes y cantinas a los cerveceros artesanales, los dejan
fuera de otros puntos como hoteles, lo que omite el espiritu de apertura a la
competencia que se debe fomentar en el pais, por lo que es una apertura con

limitaciones y condicionantes.

SABMiller, fuerte competidor global de las firmas propietarias de Grupo Modelo
(AB InBev) y de la Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma (Heineken), pero que no
cuenta con operaciones de produccién en México, se quejo de que la CFC haya
aceptado que las cerveceras dominantes del pais puedan seguir bloqueando la
entrada de Miller y otros proveedores externos a bares, cantinas y restaurantes

nacionales.

El hecho de que los compromisos sobre exclusividad no incluyan tiendas afiliadas
y de conveniencia, cadenas hoteleras y eventos patrocinados, asi como el
porcentaje de exclusividad, permitira a las empresas mantener las condiciones de

mercado existentes.

La correduria Credit Suisse afirmé en un reporte que la decisién “no es tan dura”,
al permitir que los contratos de exclusividad, que normalmente duran entre tres y
cinco anos, sigan vigentes hasta su expiracién, y refirio que la autoridad mexicana

esta sentando las bases para un mercado mas competitivo.

Por ello la Comision Federal de Competencia (CFC) establecié nuevas
condiciones a los contratos de exclusividad de las grandes companiias cerveceras
que operan en el pais, con el propésito de evitar practicas monopdlicas en el

mercado al menudeo de cerveza en México.

Las condiciones aplican a contratos de exclusividad para la venta de cerveza al
menudeo en establecimientos como bares, restaurantes y cantinas del pais
(envase abierto), asi como en tiendas de abarrotes del sector tradicional (envase
cerrado).




En este contexto la CFC emitié un comunicado en el que detalla que, como parte
de los compromisos asumidos, las cervezas artesanales gozaran de acceso
abierto a todos los restaurantes, bares y cantinas del pais, por lo que los contratos
de exclusividad que celebren Modelo y Cuauhtémoc con estos establecimientos
no podran limitar la venta de cerveza artesanal de productores de pequefia escala
en el pais.En caso de incumplir, las empresas se haran acreedoras a una multa de

hasta 8 por ciento de sus ingresos anuales que capten en México.

Con estos cambios, afirmo el presidente de CFC, se podra detonar el mercado de

cerveza artesanal que hoy ha estado limitado en su crecimiento.

Dado que el Sector dedicado a la produccién de cerveza artesanal tiene tan solo
el 1 por ciento de participacion a nivel nacional, sin embargo hay regiones o

localidades donde hay mucha demanda.

Por otro lado, en el contexto del mercado externo una corte estadunidense
resolvio la objecion que impedia al gigante belga Anheuser-Busch InBev, absorber
a Grupo Modelo, mediante la adquisicion del restante 50 por ciento de las

acciones.

La historia publica de esta transaccion comenzo6 el 29 de junio de 2012, cuando el
gigante cervecero belga Anheuser-Busch InBev, acord6 adquirir 50 por ciento de
las acciones de Grupo Modelo que no poseia, mediante una oferta publica en la
que pagara 9.15 délares por cada una. La operacion terminé en junio de 2013,

durando un ano.

Es decir, que antes de fusionarse Grupo Modelo con Anheuser-Busch InBev
debera solucionar los problemas regulatorios, los cuales obligan a la venta a un
tercero de la planta cervecera de Nava, Coahuila. De acuerdo con fuentes citadas
en Bloomberg, esta es una de las condiciones mas significativas para aprobar la

transaccion.

Pero Modelo se negaba a realizar tal operacion por que la planta en cuestién es

una de las joyas tecnologicas de Modelo, donde se invirtieron casi 600 millones de




ddlares en cuatro afos de construccién y fue descrita por la empresa en su reporte

anual de entonces como “la mas moderna en el mundo”.

Posteriormente Grupo Modelo informé a la BMV que “la corte correspondiente en
Estados Unidos firmé la aprobacion para Grupo Modelo, Anheuser-Busch InBev y
Constellation Brands, que resuelve la objecion que habia manifestado el

Departamento de Justicia de Estados Unidos a la propuesta de adquisicion”.

En este sentido Anheuser-Busch InBev buscara hacer de Grupo Modelo una
plataforma de exportaciéon de cerveza a nivel mundial, por lo que iniciara la
produccion de Bud Light en el pais, ademas de preparar la produccion de otras de

sus marcas insignia en el territorio mexicano.

La importancia de México dentro del grupo, que es considerado el mayor
productor y comercializador de cerveza a escala mundial, se debe a una serie de
factores como su ubicacion geografica, infraestructura, talento y la experiencia que

tuvo en la construccion de una marca global como Corona.

En lo correspondiente a este apartado se puede decir que México es la séptima
zona de operaciones de la multinacional cervecera AB InBev, la cual esta
integrada por las regiones de Norteamérica, Latinoamérica Norte, Latinoamérica

Sur, Centro y Este de Europa, Europa Occidental y Asia.

Ello les permitira segun los datos de CNN Expansién alcanzar una produccién de
400 millones de hectolitros de cerveza por afno y elevar su volumen de negocio

hasta unos 47,000 millones de délares.

Este acercamiento permitira sinergias estimadas en mas de 600 millones de

délares anuales, explico AB InBev en un comunicado.

Con lo cual pretende incrementar no solo sus utilidades y capacidad de
produccion, sino también su competitividad y presencia en el mercado nacional y

global.




3.12.2. Conclusion del caso
En efecto la adquisicion de Grupo Modelo por el gigante belga Anheuser-Busch
InBev juridicamente es legal. Proceso que se venia planeando desde 1993 cuando

AB InBev adquirié un porcentaje minimo de la empresa mexicana.

Sin embargo, en un mundo dinamico si las empresas no crecen desaparecen, lo
relevante en la actualidad ya no es solo el crecimiento de las empresas sino mas
bien la velocidad a la que crecen. Y en este sentido, cuando las empresas
detectan el estancamiento en sus mercados, buscan crecimiento externo,
penetrando asi en otros mercados. Como en este caso fue la adquisicion de

Grupo Modelo.

Dado que el mercado mexicano es demasiado atractivo por la cuota de mercado
que domina Grupo Modelo, siendo mayor al cincuenta por ciento, y lo mas
importante que es un mercado que se encuentra en crecimiento y que opera bajo

un contexto de duopolio.

Todas estas caracteristicas en conjunto, le permitiran al gigante belga, introducir
sus marcas no solo en México, sino en toda América Latina, haciendo llegar sus
productos a estos paises con un menor costo de produccion, dada la estrategia
que tienen de iniciar produccion y exportacion de sus marcas en territorio
mexicano. Asi como incrementar su presencia en el mercado nacional dada la

mayor integracion que posee en la actualidad.

Sin embargo la condicibn que establecio la CFCE y los tribunales
correspondientes de EUA para que se efectuara la compra de Grupo Modelo fue
el hecho de vender su ultima planta productora (la mas moderna y productiva)
ubicada en Nava, Coahuila. Asi como ceder el derecho exclusivo de las marcas de

Grupo Modelo a su principal subsidiaria.

Como resultado, la cervecera Anheuser Busch InBev obtendra una mayor
participacion de mercado y una impresionante reduccién de costos, lo que tendra

como beneficios el incremento en sus utilidades.




3.13. Estructura administrativa previa a la adquisicion
Para subsistir y/o crecer las empresas cuentan con un grupo de administradores y

estrategas profesionales en: organizacion, gestion y competitividad de la empresa.

En este sentido, el Consejo de Administracion de Grupo Modelo previo a la

adquisicion de la empresa estaba conformado de la siguiente manera:

CONSEJO DE ADMINISTRACION

Presidente Honorario Vitalicio

- Antonino Fernandez Rodriguez
Presidente

- Carlos Fernandez Gonzales
Vicepresidente

- Ma. Asuncién Aramburzabala Larregui
Vicepresidente

- Valentin Diez Morodo

PRINCIPALES FUNCIONARIOS

A continuacién se presentan los nombres de los principales funcionarios asi como

su antigiiedad en Grupo Modelo, y su cargo, tal como se muestra a continuacion:

PRINCIPALES FUNCIONARIOS
Presidente del Consejo de Administracion y Director General
- Carlos Fernandez Gonzales, 23 afios
Vicepresidente de Administracion y Finanzas
- Emilio Fullaondo Botella, 18 anos
Vicepresidente de Recursos Humanos
- Victor Manuel Alonso Maltra, 11 anos
Vicepresidente Operaciones
- Daniel del Rio Benitez, 20 afios
Vicepresidente Juridico
- Margarita Hugues Vélez, 10 afos
Vicepresidente Comercial
- José Parés Gutiérrez, 19 afos
Vicepresidente de Ventas Nacionales
- Francisco Ruenes Escoto, 36 afios
Director General de Comercio
- Gilberto de Hoyos Santos, 6 afos
Director de Procesos y Tecnologia
- Juan Carlos Padila Camargo, 23 anos




3.14. Estructura administrativa post adquisicion

Con la adquisicion de Grupo Modelo por Anheuser Busch InBev la estructura

administrativa se modificd, quedando de la siguiente manera:

PRINCIPALES FUNCIONARIOS
Director General
- Ricardo Tadeu Almeida Cabral de Soares
Vicepresidente de Administracion y Finanzas
- Sandro Leite Ferreira
Presidente del Consejo de Administracién
- Carlos Alves Brito
Vicepresidente del Consejo de Administracion
- Claus Von Wobeser Hoepfener




- Conclusiones
El origen y fundacion de Grupo Modelo, se dio a partir de la iniciativa de un

inmigrante espafol en México visionario y emprendedor, Braulio Iriarte
Goyeneche, el cual en compafia de algunos colaboradores fund6é Cerveceria
Modelo quienes aun después de su muerte sus colaboradores: Pablo y Nemesio
Diez siguieron forjando el crecimiento de Grupo Modelo. Lo cual evidencia a su

fundador como un personaje clave para el origen y crecimiento de la empresa.

Dicho evento tuvo lugar en la primera ola de industrializacibon moderna
comprendida de 1890 a 1930, las empresas que se fundaron en dicho periodo
constituyeron la base fundamental de la industria mexicana. Es decir, dicho
modelo brindo las condiciones necesarias para el crecimiento y fortalecimiento del
negocio de la cerveza en México. Dejando claro que las estrategias competitivas
mas relevantes para su crecimiento en este periodo fueron fundamentalmente el
crecimiento organico y también el externo, es decir, la construccion de plantas

productivas y la adquisicion de otras plantas cerveceras.

Grupo Modelo es una empresa con amplio conocimiento del mercado de la
cerveza y ha implementado una serie de estrategias competitivas que han
generado un rapido y gran crecimiento de la misma, tales como: la diversificacion
de sus productos, el desarrollo de una integracion vertical que abarca desde el
malteado de la cebada hasta la distribucion de cerveza ya sea en botella o en
barril, crecimiento organico (ampliacién de plantas productivas), ha realizado todo
tipo de innovaciones (de producto, de proceso, de materias primas, de
organizacion y de mercado) pero especialmente en las que tienen que ver con la
diversificacion de sus productos y de nuevos mercados, también ha realizado
multiples adquisiciones de empresas, todo ello hasta el 2012, afio en que acuerda
y se lleva a cabo la adquisicion de Grupo Modelo por el gigante cervecero
Anheuser-Busch InBev, formando hoy en dia parte del crecimiento y expansion de

esta importante empresa cervecera a nivel mundial.




Capitulo 4:

Analisis del crecimiento econémico de Grupo Modelo

Introduccion
En este capitulo se realiza un analisis de las plantas productivas y capacidad

instalada de Grupo Modelo y su porcentaje de utilizacion por planta productora de
cerveza. De igual manera se presenta un analisis econdmico, es decir, de ventas,
utilidad, activos, pasivos, patrimonio, nivel de empleo y de precios en el periodo de
estudio comprendido de 1999 a 2011. Por ultimo, se evaluara el progreso y la
evolucion que ha desarrollado Grupo Modelo en la participacion de mercado y

dentro del ranking de las empresas mas grandes e importantes de México.

En este capitulo se analizan a detalle las estrategias de innovacion (de acuerdo a
la teoria de J. Schumpeter), que ha realizado la empresa Grupo Modelo asi como

los efectos que han tenido en el crecimiento de la empresa.

4.1. Oferta: Plantas productivas y capacidad instalada

Las empresas producen dada su capacidad instalada, es decir, en la cantidad
media de producciéon (QMP), de esta forma, las fluctuaciones de la demanda, por
ejemplo aquellas asociadas a los ciclos de ventas anuales, no le implican una
compra de activos fijos, sino solo cambios en la utilizacién de su capacidad

instalada y en gastos en costos variables.

En este contexto, el siguiente cuadro (cuadro No 9) muestra la capacidad
instalada de Grupo Modelo por subsidiarias con base en el Informe anual de
Grupo Modelo (2014, pag. Web), con el propdsito de hacer notar su capacidad
instalada total y el nivel de utilizacion. La cual han ido incrementando a lo largo del

tiempo, tal como se describe a continuacion:

En el afno 2000, continu6 con su politica de expansidon y modernizacion,
concluyendo la ampliacion a la Capacidad Instalada de la planta ubicada en

Ciudad Obregdn, Sonora, que finalizé ese afio con 3.0 millones de Hectolitros.




En 2001, sigui¢ adelante el programa de expansion y modernizacion. En julio se
concluyeron los trabajos de expansion de la tercera etapa de la planta de
Compainia Cervecera de Zacatecas, S. de R.L. de C.V., la cual finalizé el aho con
15.0 millones de Hectolitros de Capacidad Instalada, lo que la convirtié en la mas
grande de América Latina. Con esta expansion, la Capacidad Instalada total de

Grupo Modelo alcanzé 46.0 millones de Hectolitros anuales al final de 2001.

Durante 2003 se concluyé la cuarta etapa de la Compafia Cervecera de
Zacatecas S.A. de C.V., para alcanzar una Capacidad Instalada de 20.0 millones

de Hectolitros.

Durante el afio 2004 se realizaron inversiones entre las que destacaron, la
ampliacion de la Capacidad Instalada de la planta de Tuxtepec y la continuacién
de la construccién de la Malteria en Idaho Falls, Idaho, Estados Unidos. Por lo que
a finales de afo Grupo Modelo incrementd su participacidon accionaria en Extractos
y Maltas, S.A. de C.V., compaiia dedicada a la transformaciéon de cebada en

malta cervecera, con una Capacidad Instalada de 90,000 toneladas anuales.

En el afio 2005 se concluyo la construccion de la Malteria en Idaho Falls, Idaho,
Estados Unidos, con lo cual Grupo Modelo incrementé la capacidad de fabricacion
de malta en 100,000 toneladas, para un total de 395,000 toneladas. Las
inversiones realizadas durante el afio aplicaron a la modernizacion de procesos y
en tecnologia de informacién para las areas de distribuciéon y comercializacion, y

se dio continuidad a la ampliacion de Compafiia Cervecera del Trépico.

A finales de 2006 Grupo Modelo concluyé la expansion de su planta ubicada en
Tuxtepec, Oaxaca y alcanza una Capacidad Instalada anual de 16 millones de
Hectolitros. Con esta inversion se incrementd la Capacidad Instalada total de
Modelo de 52.0 a 60.0 millones de Hectolitros. Ademas, se dio inicio a la

construccion de la octava planta en el estado de Coahuila.

En 2008 siguio la continuidad de la construccion de la nueva cerveceria en el
estado de Coahuila que alcanzé un 50% de avance al cierre del afio. Y durante

2009, las inversiones realizadas se aplicaron a la expansién de su capacidad y la




modernizacién de equipo en plantas cerveceras y malteras, asi como para

infraestructura de ventas.

En 2011, Grupo Modelo continuo con su estrategia de crecimiento de largo plazo y
realizé inversiones en activo fijo por un total de $4,151 millones de pesos, de los
cuales, 654 millones de pesos los destiné a la conclusién del segundo modulo de
5.0 millones de Hectolitros de la Compafia Cervecera de Coahuila, para
complementar la capacidad de produccion de dicha planta a 10.0 millones de
Hectolitros anuales.

Asi mismo, se incrementé la Capacidad Instalada de la planta cervecera de
Zacatecas, con lo que la Capacidad Instalada de Grupo Modelo crecié a 71.5

millones de Hectolitros.

Durante el afio 2012, Grupo Modelo realizé inversiones por $5,426 millones de
pesos, entre las que destaca el incremento en la Capacidad Instalada de la planta

de Zacatecas.

Con todo ello, la Capacidad Instalada total de Grupo Modelo al cierre de 2012
ascendido a 71.5 millones de Hectolitros, distribuidos como se muestra a

continuacién (cuadro n 9):

Cuadro 9. Capacidad instalada de Grupo Modelo a diciembre de 2012

Grupo Modelo

Capacidad Instalada a diciembre de 2012

Capacidad
EMPRESA ACTIVO LOCALIZACION  ACTIVIDAD '(;Sitlz'sada 4o Utilizacion

hectolitros)

Cerveceria Producciéon de

Modelo, S. de Cerveceria México D.F cerveza 11,100 98.90%
R.L de C.V

Cerveceria

Modelo de . .,

Guadalajara, Cerveceria ?al:;céilajara, CP;?S:Z(::on de 5,000 96.10%
S. de R.L de

C.Vv




Compaifiia
cervecera del

Producciéon de

...continuacion

T 0,
Trépico, S. de Cerveceria Tuxtepec, Oaxaca cerveza 13,500 56.80%
R.L de C.V
Cerveceria del Produccion  de
Pacifico, S. de Cerveceria Mazatlan, Sinaloa 1,500 58.50%
cerveza
R.L de C.V
Cerveceria
Model’o de Cerveceria Torreén, Coahuila Produccion - de 3,200 96.60%
Torredn, S. de cerveza
R.L de C.V
Cerveceria
Modelo del . Cd. Obregén, Produccién de o
Noreste, S. R.L Cerveceria Sonora cerveza 3,200 99.60%
de C.V
ggrr\?g:;rlaa de Calera de Victor Produccion de
Cerveceria Rosales, 24,000 72.60%
Zacatecas, S. Zacatecas cerveza y malta
R.L de C.V
TOTAL
71,500 hectolitros anuales
80.7% de utilizaciéon
Inamex . Fabricacion de
Cerveza Y Planta fabril Cuautlalpan, - Edo. maquinaria
Malta, S.A de De México e u(? o y
cv qauip
Cebadas y .
Maltas, S. R.L Malteria %Z'fg;?a'pa”’ rPnr;?:ccuon de
de C.V
Extractos y Produccion  de 90,000
maltas, S.A de Malteria México, D.F toneladas
malta
Cc.v anuales
Calera de ,
Victor Rosales Malteria Zacatecas
InteGrowMalt, Malteria Idaho Falls, Idaho, Produccién de
LLC EU malta

Total de produccién: 450,000

Grupo Modelo. Informe anual (2014, version electrénica). Recuperado el 02/06/2015, en
su pag. de internet.




4.2. Indicadores econdmicos

4.2.1. Ventas
En la siguiente grafica (ver grafica n 4) se muestra la relacion de las ventas

totales, es decir, ventas nacionales y ventas en el extranjero, en el periodo de
estudio que va de 1999 a 2011, asi como su tasa de crecimiento. Notese que las
ventas y su tasa de crecimiento de Grupo Modelo han sido positivas y crecientes,
lo cual explica la constante ampliacion de su capacidad productiva hasta llegar a
71.5 millones de hectolitros anuales. Esta tendencia de crecimiento se interrumpe
en 2008, lo cual puede ser explicado en cierto modo por la crisis mundial, sin
embargo, presenta una ligera disminucidon recuperandose positivamente para el

afo posterior, cifras que se mantienen en constante crecimiento hasta hoy dia.

Grafica 4:
Ventas de Grupo Modelo
(millones de pesos constantes a base 2010)
120,000
100,000
80,000
60,000
40,000
20,000
0
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
——Ventas Netas =—lll=—Ventas Reales

Fuente: Fuente: Elaboracion propia con datos del Ranking Interactivo de CNN Expansion en su
pagina de internet, obtenidos de: http://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-empresas-
mas-importantes-de-mexico-de-expansion-2015 . Recuperados en mayo de 2013.
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4.2.2. Utilidad neta
La presente grafica (ver grafica n 5) muestra la relacion de la utilidad neta, es

decir, la utilidad que se obtiene después del pago de impuestos, en el periodo de
estudio, asi como su tasa de crecimiento. Notese que la utilidad neta del Grupo
Modelo a largo plazo es creciente, dado que en el corto plazo es muy fluctuante; lo
cual puede ser explicado en cierto modo por las diversas inversiones en proyectos
de innovacién, ampliacion de plantas productivas, mercadotecnia, apertura de
agencias, etc. Que ha llevado a cabo la empresa las cuales se han mencionado a
detalle en el capitulo anterior. Pese a las inversiones llevadas a cabo por la
empresa la utilidad neta se mantiene de manera general de manera positiva y

creciente a lo largo del periodo de estudio (1999-2011).

Gréfica 5:
Utilidad Neta de Grupo Modelo
(millones de pesos constantes a base 2003)
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Fuente: Elaboracion propia con datos del Ranking Interactivo de CNN Expansion en su pagina de
internet, obtenidos de: http://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-empresas-mas-
importantes-de-mexico-de-expansion-2015 . Recuperados en mayo de 2013.
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4.2.3. Activos
La presente grafica (ver grafica n 6) muestra la evolucion de los activos totales.

Notese que al menos para el periodo de estudio se observa un constante
incremento afo con afno de los activos, que han sido mencionados a detalle en
capitulos anteriores, lo cual nos habla de una constante inversion y ampliacion en
sus plantas productivas que se ha traducido en crecimiento para la empresa, tal

como se muestra a continuacion:

Grafica 6:
Activo Total de Grupo Modelo
(millones de pesos constantes a base 2010)
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Fuente: Elaboracion propia con datos del Ranking Interactivo de CNN Expansion en su pagina de
internet, obtenidos de: http://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-empresas-mas-
importantes-de-mexico-de-expansion-2015 . Recuperados en mayo de 2013.
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4.2.4. Pasivo
La presente grafica (ver grafica n 8) muestra la relacion del pasivo, es decir las

deudas y obligaciones a cargo de Grupo Modelo y su tasa de crecimiento, en el

periodo de estudio.

Noétese que los pasivos totales de la empresa se encuentran por debajo de los
activos totales, representando poco menos de un 30%, cifras que van en
constante disminucion, por lo menos hasta el 2005, teniendo un importante
incremento hasta el 2008, que puede ser explicado por las inversiones realizadas

en plantas productivas asi como los efectos de la crisis mundial.

Pasivos que disminuyen de manera importante a partir de 2008 siguiendo esa
tendencia hasta el final del periodo de estudio, tal como se muestra a

continuacion:

Gréfica 8:
Pasivo Total Real de Grupo Modelo
(millones de pesos constantes a base 2010)
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Fuente: Elaboracion propia con datos del Ranking Interactivo de CNN Expansién en su pagina de
internet, obtenidos de: http://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-empresas-mas-
importantes-de-mexico-de-expansion-2015 . Recuperados en mayo de 2013.
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4.2.5. Patrimonio
En la presente grafica (ver grafica 10) se muestra el patrimonio, es decir, el

conjunto de bienes de Grupo Modelo para el periodo de estudio que abarca de
2002 a 2011, el cual tiene una tendencia positiva y creciente a lo largo del periodo

de estudio, tal como se muestra a continuacion:

Gréfica 10:
Patrimonio de Grupo Modelo
(millones de pesos constantes a base 2010)
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Fuente: Elaboracion propia con datos del Ranking Interactivo de CNN Expansion en su pagina de
internet, obtenidos de: http://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-empresas-mas-
importantes-de-mexico-de-expansion-2015 . Recuperados en mayo de 2013.

4.2.6. Indicadores laborales
La presente grafica (ver grafica n 11) muestra la relacién de empleos y su tasa de

crecimiento en el periodo de estudio. Notese que alcanza su punto maximo en el
ano 2001, a partir del cual comienza una progresiva disminucion del empleo afo
con ano, y esto puede ser explicado por el incremento en la productividad del
capital, es decir que a medida que amplian sus plantas productivas, éstas cada
vez son mas modernas y mas eficientes en términos de productividad, lo que se
traduce en un mayor nivel de produccion con el mismo personal o menos, que a

largo plazo bloquea la generacion de empleo.
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Sin embargo de 2009 a 2011, se estabiliza un poco la variable empleo, ya no
sigue en constante decrecimiento, pero ya no recupera el nivel alcanzado en el

2001, tal como se muestra a continuacion:

Grafica 11:
Nivel de empleo de Grupo Modelo (miles de

personas)
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Fuente: Elaboracion propia con datos del Ranking Interactivo de CNN Expansién en su
pagina de internet, obtenidos de: http://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-empresas-
mas-importantes-de-mexico-de-expansion-2015 . Recuperados en mayo de 2013.

4.2.7. Relaciones con lainnovacion
Las siguientes graficas (ver grafica n 12, 13 y 14) argumentan que las

innovaciones generan incremento en el nivel de ventas y patrimonio de la

empresa, es decir, las innovaciones generan crecimiento en la empresa.
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4.2.8. Efectos de lainnovacion en ventas
La siguiente grafica (ver grafica n 12) muestra los efectos de las innovaciones en

el crecimiento de la empresa via nivel de ventas, como se muestra a continuacion:

Grafica 12:
Relacién de la innovacion en ventas
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Fuente: Fuente: Elaboracion propia con datos del Ranking Interactivo de CNN Expansion en su
pagina de internet, obtenidos de: hitp://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-empresas-
mas-importantes-de-mexico-de-expansion-2015 . Recuperados en mayo de 2013.
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4.2.9. Efectos de las estrategias competitivas en ventas
La siguiente grafica (ver grafica n 13) muestra la relacion de las estrategias

competitivas en el crecimiento de la empresa via ventas, como se muestra a

continuacion:

Grafica 13:
Relacion de las estrategias competitivas en ventas
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Fuente: Fuente: Elaboracion propia con datos del Ranking Interactivo de CNN Expansion en su
pagina de internet, obtenidos de: http://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-empresas-

mas-importantes-de-mexico-de-expansion-2015 . Recuperados en mayo de 2013.
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4.2.10. Efectos de las estrategias competitivas en el patrimonio
La siguiente grafica (ver grafica n 14) muestra los efectos de las estrategias

competitivas en crecimiento de la empresa via patrimonio, como se muestra a

continuacion:

Grafica 14:
Relacion de las estrategias competitivas en el patrimonio de
Grupo Modelo
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Fuente: Elaboraciéon propia con datos del Ranking Interactivo de CNN Expansién en su
pagina de internet, obtenidos de: http://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-empresas-
mas-importantes-de-mexico-de-expansion-2015 . Recuperados en mayo de 2013.
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4.2.11. Andlisis de precios
En los mercados oligopdlicos las empresas fijan los precios bajo consideraciones

internas, de mercado y en sus estrategias de competencia y crecimiento. En este
sentido la siguiente grafica (grafica n 15) muestra el precio de la industria
cervecera en botella retornable para el periodo de estudio a partir de 1994 a 2011,

los cuales tienen una tendencia creciente, tal como se muestra a continuacion:

Grafica 15:
Precio nominal de la industria cervecera en botella
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Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI. Series que ya no se actualizan. Sector
manufacturero. Encuesta industrial CMAP. Productos alimenticios, bebida y tabaco. Fabricacion de
cerveza, botella retornable, en su pag. De internet, obtenidos
de:http://www.inegi.org.mx/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/integracion/pais/histori
cas10/Temal1 Sector %20Manufacturero.pdf. Recuperados en junio de 2014.



http://www.inegi.org.mx/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/integracion/pais/historicas10/Tema11_Sector_%20Manufacturero.pdf
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Grafica 16. Analisis de precios de la industria cervecera en botella no
retornable

La siguiente grafica (grafica n 16) muestra el precio de la industria cervecera en
botella no retornable para el periodo de estudio a partir de 1994 a 2011, los cuales
han sido crecientes a lo largo del periodo de estudio, tal como se muestra a

continuacion:

Grafica 16:
Precio nominal de la industria cervecera en botella
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Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI. Series que ya no se actualizan. Sector
manufacturero. Encuesta industrial CMAP. Productos alimenticios, bebida y tabaco. Fabricacion de
cerveza, botella retornable, en su pag. De internet, obtenidos
de:http://www.inegi.org.mx/prod _serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/integracion/pais/histori
cas10/Temal1 Sector %20Manufacturero.pdf. Recuperados en junio de 2014.
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Grafica 17. Analisis de precios de la industria cervecera en barril

La siguiente grafica (grafica n 17) muestra el precio de la industria cervecera en
barril para el periodo de estudio a partir de 1994 a 2008, los cuales han sido

crecientes a lo largo del periodo de estudio, mostrando niveles histéricos:

Grafica 17:
Precio nominal de la industria cervecera en barril
7
6 _
5 Du
4
3 _ Cerveza en barril
2
1
0 . . . .
1990 1995 2000 2005 2010

Fuente: Elaboracion propia con datos de INEGI. Series que ya no se actualizan. Sector
manufacturero. Encuesta industrial CMAP. Productos alimenticios, bebida y tabaco. Fabricacion de
cerveza, botella retornable, en su pag. De internet, obtenidos
de:http://www.ineqgi.org.mx/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/integracion/pais/histori
cas10/Temal1 Sector %20Manufacturero.pdf. Recuperados en junio de 2014.

4.2.12. Participacion respecto al sector que pertenece
En la presente grafica (ver grafica n 18) se muestra la participaciéon en ventas de

Grupo Modelo y Cuauhtémoc Moctezuma en el sector bebidas y cervezas el cual
esta constituido por diez empresas tales como: Arca Continental, Big Cola Ajemex,
Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma, Coca Cola FEMSA, Coca Cola de México,
Fomento Econémico Mexicano, Grupo Embotelladoras Unidas, Grupo Modelo y
Grupo Penafiel.



http://www.inegi.org.mx/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/integracion/pais/historicas10/Tema11_Sector_%20Manufacturero.pdf
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Noétese que el sector bebidas y cervezas en México esta constituido por diez
grandes empresas y es posible notar que Grupo Modelo es una empresa
dominante en el sector dado que cuenta con una participacién de 13% respecto a
su principal competidor Cuauhtémoc Moctezuma que cuenta con una participacién
del 9% respecto del sector bebidas y cervezas en México, tal como se muestra a

continuacion:

Grafica 18:
Participacion de Grupo Modelo y Cuauhtemoc Moctezuma en
el sector bebidas y cervezas
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Fuente: Elaboracion por cuenta propia con datos del Ranking Interactivo 2012 de CNN Expansién
en su pagina de internet, obtenidos de: http://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-
empresas-mas-importantes-de-mexico-de-expansion-2015. Recuperados en mayo de 2013.
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4.2.13. Participacion de Grupo Modelo a nivel mundial
La industria cervecera no solo es una industria mexicana importante sino también

es una de las mas dinamicas en todo el mundo.

Como se ha visto Grupo Modelo lidera el mercado de cerveza en México y es el
sexto productor de cerveza a nivel mundial. En el siguiente cuadro (ver cuadro n
10) nétese que las dos empresas mexicanas productoras de cerveza se
encuentran entre las 10 mas grandes del mundo. Grupo Modelo no solo es la
empresa lider en el mercado nacional sino que ademas tiene el séptimo lugar en
la industria cervecera global. Debido a que en las ultimas décadas, especialmente
en los afios noventa, la empresa ha fortalecido su posicion en el mercado
internacional para convertirse en uno de los mas importantes exportadores de

cerveza del mundo, tal como se muestra a continuacion:

Cuadro 10. Grupo Modelo a nivel mundial

Los 10 grupos cerveceros mas importantes a nivel mundial

Grupo cerveceroy Pais (%) mundial de
rango produccion de cerveza

1.- AB InBev Bélgica 18.3
2.-SAB Miller Reino Unido 9.7
3.-Heineken Holanda 8.7
4.-Carlsberg Dinamarca 6.0
5.-China China 4.0
ResourseBrewery Ltda.

6.-Tsingao China 3.0
BreweryGroup

7.-Grupo Modelo México 2.8
8.-Molson-Coors EUA/Canada 2.8
9.-Yanjing China 2.3
10.-Femsa México 2.3

Fuente: Corp Research. Sector bebidas. Perspectivas industria y actualizacion precio objetivo. Por:
Pedro Letelier, Patricio Acufia. 12 de marzo de 2013, (en linea), recuperado el 30/08/2014; Revista
“PODER 360°”, (en linea). Recuperado el 30 de agosto de 2014 y de Grupo Modelo (2014).
Informe anual (version electrénica) en su pag. de internet. Recuperado el 02/06/2015.

4.2.14. Innovaciones
Schumpeter propuso que la fuerza del desarrollo econémico son las innovaciones

las cuales se convirtieron en un instrumento para lograr el crecimiento, acufiando




el concepto de innovacién para identificar las nuevas combinaciones de los

recursos productivos, los cuales cubren cinco casos:

- Introduccion de un nuevo bien o la mejora de su calidad

- Introduccion de un nuevo método de produccion

- Apertura de un nuevo mercado

- Conquista de una nueva fuente de aprovisionamiento de materias primas o
bienes semi manufacturados

- Creacion de una nueva organizacion

En donde el resultado de una innovacién exitosa en términos econémicos es una
ganancia incrementada para la empresa, a la cual se le llama ganancia de la
innovacion. Siendo la motivacion para que los empresarios y/o las empresas
busquen e introduzcan innovaciones, y en este proceso se lleva a cabo el

crecimiento econdmico.

Una de las caracteristicas de las empresas en mercados oligopolicos es que ni la
tecnologia, ni el capital, ni el trabajo, ni la informacion fluyen libremente entre las
empresas. Todos esos recursos tienen un costo y la inversidon que cada empresa
hace en estos campos espera ser ampliamente aprovechada por lo que se
desarrollan barreras institucionales, para que no sean usadas por otras empresas,

a menos que paguen por su utilizacion.

Para que las empresas puedan expandirse a la tasa mas alta posible, las
empresas deben mantener o aumentar su porcentaje en el mercado donde operan

y/o expandirse a nuevas areas con mas rapido crecimiento.

Noétese que los efectos de las innovaciones ocurren cuando las empresas toman la
decision de asignar una parte del flujo de efectivo a las innovaciones, que pueden
ser en: procesos tecnologicos, de mercado, desarrollo de nuevos productos e

incluso de proveedores u organizacion.

La industria tiene diferentes fuentes de innovacion:




i) Proveedores especializados de equipo e insumos para el equipo de
proceso (fermentadores, ollas de cocimiento, filtros, etc.), lineas
embotelladoras (trasportador y llenadoras) y equipo y materiales de
empacado;

i) Actividades tecnoldgicas internas para mejoras, adaptacion del equipo,
nuevas formulas (cambios en el sabor, color, nuevas marcas) y nuevos
procesos (cerveza “light”); y

iii) Investigacion basica para el desarrollo de nuevas materias primas y
nuevos procesos de triturado y fermentacion. (O. Vera-Cruz, 123)

En décadas recientes, la tecnologia de produccion ha sufrido diversos cambios
asociados con un incremento gradual en la escala de produccion y la innovacién

del equipo.

Se pueden notar dos diferentes trayectorias en la innovacion de productos u
procesos. La trayectoria de la innovacion de productos se caracteriza por muchas
innovaciones incrementales del producto asociadas con el empacado, pero
también con la introduccion de algunos nuevos productos, como la cerveza “light”,
asociadas con innovaciones en el proceso. La trayectoria de innovacion de
procesos se caracteriza por la introduccion de control electronico, el incremento en
el tamano y la eficiencia de los fermentadores y otros equipos, el ahorro de
energia, la recuperacion del agua, el incremento en la velocidad de la linea

embotelladora, etc. (O. Vera-Cruz, p 121)

En el siguiente cuadro (ver cuadro n 11) se muestran las estrategias de inversion
en innovacién de Grupo Modelo desde su fundacion, tal como se muestra a

continuacion:




Cuadro 11. Estrategias de innovacion de Grupo Modelo

Afo Organizacion Proceso Producto(s) Insumos Mercados Otros
| ., Cerveza
nauguracion Corona

1925 de Cerveceria ’ Ciudad México.
Modelo Negra

Modelo,
Cerveza Se exporta a
= Corona EE.UU
Adquisicion de Adquisicion
Cerveceria de de Cerveza

1935 s
Toluca y Victoria y
México Pilsner

Fundo la
primera
1945 distribuidora
en la ciudad
de Toluca
Adquisicion de
Cerveceria del
Pacifico en Adaquisicion
Mazatlan, qu
. ) de Cerveza

1954 Sinaloa; y o
c , Pacifico y
erveceria

Estrella
Estrella en
Guadalajara
Jalisco.
Adquisicién de =i el
; mercado la
Cerveceria primera
1960 Mgfees't"e ‘len' Modelo
f , especial en
gghoraObregon, envase de
lata.
Inaugura
Cerveceria
1967 Modelo en
Torreén




1979

1981

1984

1985

Se construye
Cerveceria

del Tropico
en Tuxtepec,
Oaxaca. Se

funda la
empresa
Cebadas vy
Maltas en
Calpulapan,
Tlaxcala.

Desarrolla un
nuevo punto
de venta
establece
Tiendas de
Conveniencia
Extra

Se crea la
empresa

Inamex de
Cerveza y

Malta en
Texcoco,
Edo. De
México.

Se inaugura
la planta de
Tuxtepec.
Compaiiia
Cervecera
del Tropico.

Nuevo
producto:
Cerveza
Ledn
Montejo.

Cerveza
Corona

y

Desarrolla un
nuevo punto
de venta
establece
Tiendas de
Conveniencia
Extra.

Nuevo
producto:
Cerveza

Ledn y
Montejo.

Se exporta a:
Japon,
Australia,
Nueva
Zelanda,
algunos
paises
Europeos.

...continuacion




...continuacion

Se exporta

a: Hong
Kong,
1990 Cerveza Singgpur,
Corona Grecia,
Alemania,
Holanda vy
Bélgica.
A-B Companies
1993 adquiere
participacion
minoritaria de GM
1994 Entrada a la BMV
Inicia
operaciones
1997 la planta
cervecera
de
Zacatecas
Adquirié
empresas
asociadas
22 fabricantes de
bote y plasti-
tapa
Construccio Idaho Falls Cotizacion en los
2003 n de ’ mercados Latibex
, EE.UU -
Malteria de Espafia
Cotizacion en OTC
2004 de EE.UU
Lanzamient
o] de
Cerveza Lanzamient
2005 Tropical. o] de
Nuevo Cerveza
disefio para Tropical.
la marca
Estrella
. Importacién B el
Alianza con Formando de Cerveza mercado la
2006 ConstellationBra Crown . Cerveza
China .
nds Imports LLC . China
Tsingao

Tsingao




2007

2008

2010 estratégica con

2011

Alianza

estratégica con

NestléWater

Carta
Intencion

Moolson Coors

Alianza

Cargill

Asociacion con

Sony Music

Construcci6
n de la
Planta

Nava,
Coahuila.

Comercializ
acion bajo la
franquicia
Modelorama
S

Agua
embotellada
Sta.Mairia,
Pureza Vital,
Gerber,
Perrier, San
Pellegrino

Nueva
presentacio
n de Corona
Extra

alusivos al
Mundial, la
botella de
1.2 Itpara
Cerveza
Pacifico vy
Pacifico
Light.
Modelo
especial en
bote de
473ml y la
botella de
Barrilito de
444ml.
Coronita
Extra en
bote

pequefio de
273ml.
Nueva
Imagen de
Modelo

Light

Entra al
mercado
con:
produccion,
distribucion
y
comercializa
cién de
agua
embotellada
Para que
sea solo GM
el unico
importador
de cervezas
a Canada

Exportacion
de Cerveza
Victoria a
EE.UU

Comercializ
acion bajo la
franquicia
Modelorama
s. Australia
el segundo
exportador
para GM.
Lanzamient
o de Corona
Light en
América
Latina y el
Caribe (la 12
cerveza light
para  esos
paises).

...continuacion

Como parte de
esta alianza Cargill
adquirio el 49% de
participacion de
Intergrow Malt LLC
(antes
denominada
GModelo
Agriculture LLC)




2012 Alianza con ABI

Se lanza
Cerveza
Ideal.

Inicio la
importacion
y
distribucion
de Mahou
Cinco
Estrellas,
cerveza
lager
Premium
(lider
mercado
espaniol).
Inicia la
comercializa
cién de
Somersby,
cidra de
manzana
pertenecient
e a
Carlsberg
Group.

Se lanza
Cerveza
Ideal como
respuesta al
crecimiento
de cervezas
artesanales
(Ideal es
una cerveza
de
produccion
de lotes
limitados).

...continuacion

ABI adquirira las
acciones de GM
que aun no posee.

Fuente: Grupo Modelo (2014). Informe anual (version electrénica). Recuperado el 02/06/2015, en

su pag. de internet:

http://www.gmodelo.com.mx/download/informe anual/Reporte Anual 2014 Grupo Modelo.pdf

4.2.15. Efecto de las innovaciones
Las grandes empresas, fundamentalmente aquellas que innovan

generan

conocimiento y aprendizaje en el proceso de produccion que dan a innovaciones

inducidas por la experiencia lo que a su vez da paso a economias de escala.

La divisibn del trabajo y la especializacion estimula el crecimiento de la

productividad del trabajo.



http://www.gmodelo.com.mx/download/informe_anual/Reporte_Anual_2014_Grupo_Modelo.pdf

Noétese que los efectos de las innovaciones ocurren cuando las empresas toman la
decision de asignar una parte del flujo de efectivo a las innovaciones, que pueden
ser en: procesos tecnologicos, de mercado, desarrollo de nuevos productos e

incluso de proveedores u organizacién como se demostro en el cuadro n 12.

Con la mejora tecnoldgica se puede obtener el mismo volumen de produccién pero
con menos insumos o viceversa mayor volumen de produccion con los mismos

insumos.

Las innovaciones les ofrecen a las empresas que las introducen una ventaja sobre
sus rivales que pueden dar lugar a una ganancia de innovacion aumentando el
margen de ganancia previo y coloca a la empresa en una trayectoria de

crecimiento e innovacion.

El siguiente cuadro (ver cuadro n 12) tiene como propdsito mostrar los efectos de
las innovaciones realizadas por Grupo Modelo tomando como referencia el
incremento o decremento de los indicadores expuestos en dicha tabla asi como

los efectos para la compainiia.

Es decir, el constante incremento de innovaciones y la constante sofisticacion de
las instalaciones se traduce en una disminucion del empleo a lo largo del tiempo
pero en un constante incremento en la producciéon y en un aumento de la
productividad del trabajo. Lo cual no necesariamente se traduce en una
disminucién de precios lo cual puede ser traducido en: la ganancia del empresario

innovador.

Los incrementos en el nivel de produccion pueden ser explicados a su vez por el
constante incremento de la demanda tanto nacional como internacional de este

producto, donde México es el principal exportador de cerveza a nivel mundial.

A lo largo del periodo de estudio el salario real no aumenta sino por lo contrario
éste disminuye, lo cual puede ser explicado en cierto modo por el nivel de inflacién

en la economia nacional, como se muestra a continuacion:




Cuadro No. 12. Efecto de las innovaciones de Grupo Modelo

Cuadro de resultados de los efectos de las innovaciones
Utilidades brutas 1999: 9,018.5
2011: 15,194 .4
Utilidad neta 1999: 3,768.2
2011:11,751.9
Capital patrimonial 1999: 50,354
2011: 67,934 .4
Participacion en su sector dentro de 13%
las 500 empresas
Participacion en su sector en la 57.8%
economia nacional
Ventas/ Tasa de crecimiento media 2000: 7.7%
anual 2011: 1.2%

Fuente: Elaboracion propia con datos del Ranking CNN Expansién, obtenidos de:
http://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-empresas-mas-importantes-de-mexico-de-
expansion-2015. Recuperados en marzo de 2013.

4.2.16. Resultado de los efectos de las innovaciones
En el presente cuadro (ver cuadro 13) se pueden corroborar algunos de los

efectos de las innovaciones que han sido mencionadas con anterioridad en el caso
de Grupo Modelo para el periodo de estudio, los cuales se traducen en un
incremento de la utilidad y de capital patrimonial, tal como se muestra en el

siguiente cuadro (ver cuadro n 13):

Cuadro 13. Resultados de los efectos de las innovaciones de Grupo Modelo

Resultados de los efectos de las innovaciones |

Innovacion Grupo Modelo
Empresa
Utilidades brutas 1999: 9,018.5
2011: 15,194 .4
Utilidad neta 1999: 3,768.2
2011:11,751.9
Participacion en la economia 57.8%
nacional
Tasa de crecimiento media anual 2000: 7.7%
(ventas) 2011:1.2%

Fuente: Elaboracién por cuenta propia con datos del Ranking CNN Expansién, en su pagina de
internet, obtenidos de: http://www.cnnexpansion.com/rankings/2015/las-500-empresas-mas-
importantes-de-mexico-de-expansion-2015. Recuperados en marzo de 2013.
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- Concusiones
Grupo Modelo es una empresa con amplio conocimiento del mercado de la

cerveza y ha implementado una serie de estrategias competitivas que han
generado un rapido y gran crecimiento de la misma, tales como: la diversificaciéon
de sus productos, el desarrollo de una integracion vertical que abarca desde el
malteado de la cebada hasta la distribucion de cerveza ya sea en botella o en
barril, crecimiento organico (construccion y ampliacion de plantas productivas), ha
realizado todo tipo de innovaciones (de producto, de proceso, de materias primas,
de organizacién y de mercado) pero especialmente en las que tienen que ver con
la diversificacion de sus productos y de nuevos mercados, también ha realizado
multiples adquisiciones de empresas elementos que en su conjunto han
contribuido al crecimiento y posicionamiento de la empresa via niveles de: ventas,
que a su vez tiene que ver con: precios, en cuestion de precios Grupo Modelo
tiene la capacidad de ofrecer precios mas competitivos por los productos que
ofrece en comparacion de su principal competidor, Cerveceria Cuauhtémoc
Moctezuma, debido al amplio conocimiento que tiene del mercado donde opera y
a la gran capacidad productiva que posee que sin duda es mayor que la de su
competidor, y la eleccién de los consumidores, dado que los consumidores
también eligen comprar ciertas marcas de cerveza no necesariamente por precios
sino también por otras cuestiones tales como: la tradicién, calidad, publicidad
(mediante la cual los productos siempre se encuentran en la mente de los

consumidores).

Los incrementos en los niveles de activos, patrimonio y utilidad de la empresa son
el motivo por el cual las empresas crecen y son capaces de distribuir sus
productos a lo largo de todo el territorio nacional y en este caso en el sector
externo brindando la confianza a los consumidores de poder comprar una cerveza

de su portafolio sin importar el lugar donde se encuentre.

Hasta el afio 2012, aino en que se acuerda y se lleva a cabo la adquisicion de

Grupo Modelo por el gigante cervecero Anheuser-Busch InBev, formando hoy en




dia parte del crecimiento y expansion de esta importante empresa cervecera a

nivel mundial.

Con base en los cuadros presentados se puede ver que Grupo Modelo decidié
desarrollar las capacidades tecnoldgicas necesarias para mejorar la estabilidad del
producto y la eficiencia mediante cambios tecnoldgicos en equipo, procesos y
materias primas, mejorando con ello las actividades de control de calidad. Lo cual

se traduce en capacidades tecnologicas mayores.

En términos dinamicos lo importante es que una innovacion y/o estrategia
competitiva exitosa, por ejemplo de proceso, dara lugar a un ciclo virtuoso que
aumentara el flujo de efectivo y con esto el financiamiento de futuras inversiones

en innovaciones para iniciar un nuevo ciclo.




Capitulo 5: Conclusiones finales
Grupo Modelo es la empresa cervecera lider en produccion, distribucion y venta

de cerveza en el mercado mexicano, el cual es un mercado bajo el contexto de
duopolio dado que solo hay dos grandes empresas productoras y distribuidoras de

cerveza que son: Grupo Modelo y cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma.

Con base en Porter Grupo Modelo lleva a cabo la ejecucion de las estrategias

genéricas, tales como:

El liderazgo en costos, debido a que Grupo Modelo constantemente invierte en

ampliacion de la capacidad de sus plantas productoras de cerveza,

La diferenciacion, debido a que, desde su fundacion, Grupo Modelo siempre ha
innovado en la diferenciacion via: tipo de cerveza, presentacion e imagen

de la cerveza que ofrece.

Asi como en costos, explicado por el conocimiento que tienen del mercado y su
gran capacidad productiva, la cual han adquirido a lo largo del tiempo
gracias a la constante ampliacion de la capacidad instalada de sus plantas
productoras de cerveza, acciones que se reflejan en los precios que ofrece
al publico por cada presentacion de cerveza es un precio menor en
comparacion de productos similares producidos por su empresa

competidora.
También ha logrado un crecimiento via estrategias competitivas tales como:

Crecimiento interno, via construccion y ampliacién de sus plantas productivas

cada vez tecnolégicamente mas modernas,

La cadena de valor, la cual ha sido la herramienta basica de diferenciacion e
innovacion en la cartera de productos, asi como la mejora de beneficios y/o
utilidades de la empresa via reduccién de costos. Mediante ésta se ha
logrado la produccién de cerveza: clara, oscura, light y tradicional, las
cuales se han traducido en un incremento de ventas a lo largo del tiempo, lo

que mejord su posicion competitiva en el mercado




Crecimiento externo via adquisicion de tres empresas productoras de cerveza y

una empresa asociada a los fabricantes de bote y plasti-tapas vy,

Alianzas estratégicas con empresas que le permiten abastecer el
aprovisionamiento de los insumos esenciales para la produccion de
cerveza, asi como empresas que le permiten comercializar sus marcas de
cerveza en otros paises, es decir, el caso de Crown Imports y Moolson
Coors, asi como alianzas con empresas que le permiten diversificar su
cartera de productos, el caso de Grupo Modelo y Nestlé, alianza mediante
la cual Grupo Modelo produce, distribuye y comercializa agua bajo la marca
Nestlé y asociaciones con empresas que le permiten darle otro enfoque a la
cerveza, como frescura, juventud, salud y deporte mediante la alianza con

Sony Music y el patrocinio de deportes como el box.
Y la exportacién de sus marcas de cerveza a mas de 180 paises.

La pregunta a resolver en la presente investigacion es: ;Por qué Grupo Modelo

ha crecido hasta 20127

Las condiciones sociales, econdmicas y culturales de México explican el

nacimiento, desarrollo y posicidon actual de la empresa objeto de investigacion.

Dado que las condiciones de mercado son cambiantes, hoy dia no es suficiente
ser competitivo, sino que es fundamental el crecimiento de la empresa que puede
ser a través de la calidad del producto, capacidad instalada, innovacion en los 5
tipo planteados por Schumpeter, etc. Por el lado de los precios es importante
mencionar que los consumidores eligen comprar cervezas de cierta empresa en
este caso de Grupo Modelo, no necesariamente por precios sino por otras
cuestiones tales como la percepcion de los consumidores en favor de ciertas

marcas, la calidad, la tradicion de la empresa y sus marcas, la publicidad, etc.

Se puede afirmar que Grupo Modelo realizé un constante proceso de innovaciéon
enddégeno con base en los 5 tipos de innovaciones planteadas por Schumpeter

con lo cual se prueba la hipotesis de que las innovaciones tales como: proceso,




producto, insumo, mercado y organizacion juegan un papel central en la
explicacion del crecimiento de la empresa, el objetivo principal de una empresa es
crecer dado que no hay dimensidn opima porque si las empresas no crecen éstas
desaparecen. Procesos que fueron llevados a cabo en gran medida por
financiamiento propio porque como lo dice Grupo Modelo en sus informes anuales,
la empresa lleva afos sin deuda a largo plazo, los pasivos no exceden el 15% de

lo que representan los activos.

Es importante mencionar que el crecimiento empresarial continuo solo se da por la
vision de la direccion emprendedora como lo menciona Penrose, la cual es una
condicion necesaria para el crecimiento continuo de una empresa. Es decir, las
empresas crecen por la propia naturaleza de crecimiento empresarial que tiene
como motor los beneficios econdmicos. En este sentido, el crecimiento vy
consolidacion de Grupo Modelo le permitié desarrollar una integracién vertical, es
decir, desde la produccién de insumos tales como la malta, la produccion y

envasado de cerveza hasta la distribucion y comercializacion de la misma.

El éxito de una empresa también depende de la posicion con respecto a los
competidores. La percepcion de cada empresario es lo que hace a unos exitosos y
a otros no, porque encuentran diversas oportunidades productivas con el propdsito
de hacer crecer la empresa. Es decir, para que la empresa exista necesita de

empresarios competentes.

La empresa para crecer crea estrategias competitivas. Porque una empresa que
solo se conforma con aumentar sus ventas, es decir, que solo sobrevive, sino se
expande o cambia con el tiempo desaparece. De igual manera, una via de entrada
a nuevos mercados son las fusiones y alianzas estratégicas entre empresas para
entrar a mercados donde antes no se tenia presencia y con ello incrementar los
niveles de ventas, utilidades y participacidon a nivel nacional y mundial. Dado que

la tendencia del mercado cervecero tiende a la concentracion.

Para la expansion es importante como pueden hacer algo diferente. En este

sentido, un tema de vital importancia son las innovaciones, las cuales algunas son




perecederas porque son relativas al tiempo en que las demas empresas las

copien.

De acuerdo a Penrose el ritmo de crecimiento de una empresa depende de los
servicios directivos para expandirla. Es decir, los directivos son el elemento
fundamental para gestionar el crecimiento de las empresas. En tanto, el ritmo de
crecimiento de Grupo Modelo medido por la tasa de crecimiento media geométrica
para ventas fue de 10.87, es decir, es la tasa de crecimiento porcentual promedio,

en este caso de las ventas.

De acuerdo a Schumpeter los procesos de innovacion hacen que las empresas
crezcan, las cuales tienen su origen en la produccion, producir otras cosas u otros

meétodos 0 maquinaria distinta.

Las estrategias que adopta una empresa estan en funcién de su propia estructura
y del analisis de su industria con el propésito de destacar en el entorno donde
operan que es dinamico. Pero cuando las empresas son lideres en el mercado
donde operan eso ya no les es suficiente por ello se ven en la necesidad de salir
del mercado nacional para buscar establecer una posicidn econémica rentable en
el mercado internacional, es por eso que las empresas como Grupo Modelo se
incorporan a diversos mercados a nivel internacional para seguir creciendo en el
ambito global. Y para llevarlas a cabo invierten en otros paises o realizan alianzas
con las empresas existentes en esos mercados. Aunque la participacion en el
mercado de una empresa también esta en funcion de las otras empresas ademas

de otros factores como: ampliacion de productos, marketing, especializacion, etc.

Es decir, las estrategias son el corazdn de las empresas porque generan
rentabilidad a través de la inversidn. Porque como ya se ha mencionado, si las
empresas no crecen desaparecen. En este sentido, las estrategias mas
importantes aplicadas por Grupo Modelo a lo largo de su historia han sido: la
diversificacion e innovacion de sus productos, la ampliacion de capacidad
instalada, integracion vertical y la comercializacion de sus marcas en todo el

territorio nacional y global.
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