Universidad Nacional Autonoma

de México

Facultad de Ciencias Politicas y Sociales

La competitividad comercial del sector cervecero

mexicano a nivel internacional: Grupo Modelo
(1993-2014)

TESIS
para obtener el titulo de

LICENCIADO EN RELACIONES
INTERNACIONALES

Presenta:

ROCIO ANGELICA DELGADO CRUZ

Director:

2015




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



‘N d e Séquro sino lr vida, lx transicion, ¢l espirilu energizante
d‘ﬁhﬁin AMOY PUCAE Ser alado por Juramento o aoucrdo

DAY dSCGUIaTlo Conlra un amor mdas grande

@“ﬁnﬂﬂm verdad es lan sublime que no pucdi ser lrivial mearang,
a lo lus de nmueves pensamienlos”

Raph O ulds Emerson



Agradecimientos

A mi mama por siempre impulsarme a crecer y estar con nosotras en todo
momento, a mi papa porque siempre nos ha apoyado a lograr nuestras metas, a
mis hermanas Roxana y Rosaura por los momentos de alegria.

A mi alma mater la Universidad Nacional Auténoma de México por ser impulsora
de mi espiritu intelectual, a los profesores de la Escuela Preparatoria Nacional
No.2 y de la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, en especial al Dr. José

Ignacio Martinez Cortés por todo el apoyo brindado.

A todos y todas mis amigos que han estado compartiendo este camino de vida
conmigo, en especial a Ivette, Alejandra, Monse, Pitalua, Diana, Michael, Chaparro
y Claudia.

Y a todas las personas que han movido algo en mi y han sido la inspiracion para
mi de ser cada dia mejor: profesores, companeros, compafieros de vida, jefes etc.



indice

Introduccién

1. La competitividad comercial industrial bajo un contexto de oligopolio
1.1. El comercio internacional en presencia de oligopolios
1.2. Elementos de la estructura del mercado en competencia imperfecta
1.3. Productividad pais vis a vis competitividad empresarial
1.4. La politica comercial estratégica en competencia imperfecta
1.5. Creacion de ventaja competitiva en las empresas

2. Politica comercial estratégica en el sector cervecero mexicano (1993-2014)
2.1.  Oligopolio en la industria cervecera mexicana

2.2. Concentracion del sector cervecero mexicano

2.21. Barreras de entrada al sector cervecero

2.2.2. Productos sustitutos de la cerveza

2.2.3. Acceso a la materia prima de la cerveza y poder de negociacion de los compradores
2.2.4. Rivalidad entre Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma

2.3. Politica comercial para industria cervecera en el TLCAN
2.31. Participacion del sector cervecero mexicano en las negociaciones del TLCAN
2.3.2. El comercio exterior del sector cervecero después del TLCAN
3. Competitividad de Grupo Modelo a nivel nacional e internacional (1993-2014)

3.1. Formacioén de competitividad en Grupo Modelo (1993-2012)

3.1.1. Redes nacionales e internacionales de Grupo Modelo para obtener insumos
3.1.2. Desarrollo de capacidades tecnolégicas de Grupo Modelo
3.1.3. Incremento en los niveles de produccién en plantas de Grupo Modelo

3.2. Competitividad de Grupo Modelo a nivel internacional

3.3. Compra de Grupo Modelo: implicaciones a nivel internacional y nacional (2013-2014)
Conclusiones
Anexos

Fuentes de Consulta

26

30
36
37
41

45
48
50
53
63
63
67
69
74
76
86
89
93

103



Gréficas

Grafica 1.Venta de cerveza de Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma a nivel internacional (2000-

2013)
Grafica 2.Principales exportadores de cerveza en el mundo (1980-1993)
Grafica 3.Principales productores de cerveza en el mundo (1980- 1993)
Gréfica 4. Exportaciones e importaciones de cebada en México (1990-2014)
Grafica 5. Principales paises de los que importa cebada México (1990-2014)
Gréfica 6.Comercio de malta de México (1990-2014)
Gréfica 7.Principales productores de cerveza a nivel mundial (1993-2013)
Gréfica 8.Exportaciones e importaciones de cerveza en México (1990-2014)
Grafica 9. Principales paises a los que exporta México cerveza (1990-2014)
Grafica 10.Principales paises exportadores de cerveza a nivel mundial (1993-2012)
Grafica 11.Produccion de Hectolitros de Grupo Modelo (1997-2013)
Gréfica 12.Rubros de las Inversiones de Grupo Modelo (1997-2012)
Gréfica 13.Principales marcas de cervezas exportadas a Estados Unidos (1996-2010)
Grafica 14. Principales mercados de exportacion de Grupo Modelo (2000-2012)
Grafica 15.Principales marcas de cerveza vendidas en el mundo (1995-2010)
Grafica 16.Ventas de netas de Grupo Modelo (1993-2013) (Mdp)
Grafica 17.0Operatividad de Grupo Modelo (1993-2013)
Gréfica 18.EBITDA de Grupo Modelo (1993-2013) (mdp)
Grafica 19.EBITDA de las principales empresas cerveceras a nivel mundial (2012) mdd

Figuras

Figura 1. Cadena de valor de Porter
Figura 2. Los niveles en las negociaciones del TLCAN en el sector cervecero
Figura 3.Alianzas estratégicas e integracion vertical de Grupo Modelo

Cuadros

Cuadro 1.Principales adquisiciones en la industria cervecera mundial

Cuadro 2. Desgravacion arancelaria de cebada y malta de México para Estados Unidos y Canada en el

TLCAN
Cuadro 3.Principales ejes en la estrategia de Grupo Modelo
Cuadro 4. Modernizacién de plantas de producciéon de Grupo Modelo

Mapas

Mapa 1. Localizacion de plantas cerveceras de Grupo Modelo, puertos y Aduanas con vias férreas

Anexos

Anexo 1. Historia de Grupo Modelo

Anexo 2. Historia de FEMSA

Anexo 3. Proceso de elaboracién de la cerveza

Anexo 4. Cartera de productos de Grupo Modelo entre 1993-2013

Anexo 5. Periodos de desgravacion arancelaria de Cebada y Malta de Estados Unidos y Canada para

México en el TLCAN

46
48
49
55
56
57
58
59
60
61
75
76
78
79
80
83
84
84
85

28
50
64

33
54

66
72

81



Introduccion

El sector cervecero es una de las industrias de bebidas alcohdlicas con mayor
consumo a nivel internacional, datos de la Organizacion Mundial de la Salud
colocan a la cerveza como la segunda bebida alcohdlica mas consumida del
mundo con el 34.8% del consumo total, siendo rebasada soélo por las bebidas
espirituosas’ con el 50.1%° de la preferencia a nivel mundial. Entre las regiones
que mas consumen cerveza son la region de América con el 55.3% del total de
consumidores en la region, la region del Mediterraneo con el 41.5% del total de
consumidores en la regién, Europa con el 39.9 % y Africa con el 33.7%>. Para
satisfacer la demanda internacional de la cerveza, la industria cervecera en 2012
exportd 14 millones de toneladas a nivel mundial* los principales paises
exportadores de cerveza fueron: en primer lugar, México con 2.4 millones de
toneladas, en segundo lugar Paises Bajos con 1.7 millones de toneladas y en
tercer lugar Alemania con 1.5 millones de toneladas. Asimismo, el sector
cervecero produjo mundialmente, en 2013, 189 millones de toneladas® de
cerveza, los paises con mayor produccion fueron: China con 51 millones de
toneladas, seguida de Estados Unidos de 22.4 millones de toneladas y México con

sélo produjo 8.5 millones de toneladas®.

Debido al gran consumo de cerveza a nivel mundial se podria suponer que existen
un amplio numero de empresas que producen y venden cerveza a nivel
internacional, sin embargo esto no es asi, en 2013, de cada 100 botellas de

cerveza que se produjeron en el mundo, 3 fueron producidas por Grupo Modelo,

! Algunas de las bebidas espirituosas son: Ginebra, Ron, Vodka, Anis, Licor, Brandy, Whisky, etc.

World Health Organization, Global Information System on Alcohol and Health, World Health Organization,
[en linea] URL: http://gamapserver.who.int/gho/interactive_charts/gisah/consumption_adult/atlas.html,
consultado el 1 de Agosto de 2014.

*Ibid.

“Cifras, FAOSTAT, [en linea] URL: http://faostat.fao.org/site/291/default.aspx,consultado el 1 de Febrero de
2015. La FAO solo cuenta con datos a 2011 y a 2012.

> Ibidem.

® Ibidem.



22 por Anheuser, 15 por SABMiller y 9 por Heineken, es decir que la mitad de las

cervezas producidas en el mundo las elaboran solo 3 empresas.

De esta manera Anheuser Bush Inbev tiene el control del 18.1% de la produccién
mundial (concentra mas de 200 marcas alrededor del mundo’ y tiene presencia en
mas de veinticinco paises), SABMiller el 9.7% (con mas de 200 marcas®, en mas
de 75 paises) y Heineken el 8.8%° (concentra mas de 250'° marcas, en mas de 70
paises). Por lo tanto, el control de la venta y produccién de la cerveza a nivel
mundial en unas cuantas empresas convierte a la industria a nivel internacional

cervecera en un oligopolio.

A nivel nacional, el sector cervecero se conforma por dos grupos empresariales
que poseen el 99% de la participacion del mercado en México: Grupo Modelo™ y
Grupo Cuauhtémoc Moctezuma. De estas dos empresas, Grupo Modelo era la
empresa a nivel nacional lider en la elaboracion, distribucion y venta de cerveza
en México con ventas nacionales en 2013 de 38.1 millones de hectolitros lo que
representd el 57.8%'? del mercado nacional y ventas internacionales de 13.3

millones de hectolitros' en ese afio.

En 2013, el Reporte de Bath-Hass coloc6 a Grupo Modelo como el séptimo

productor de cerveza con el 2.9% de la produccién total en el mundo™. Grupo

7 Las principales marcas de ABInbev son: Budweiser, Stella Artois, Corona, Modelo, Victoria, Beck’s, Leffe,
Hoegaarden; Bud Light, Skol, Brahma, Antarctica, Quilmes, Michelob Ultra, Harbin, Sedrin, Klinskoye,
SibirskayaKorona, Chernigivske, Cass, Jupiler etc.

8Principales marcas de SABMiller son: CastleLager, Carling Black Label, Lech, Snow, Miller Genuine Draft,
Miller High Life, Miller Lite, Pilsner Urquell, Ursus, PeroniNastro Azzurro, Cerveza Atlas, Cerveza Balboa,
Tyskie, Grolsch Premium Lager, etc.

*Martin, Maria y Diego Graglia, El nifio modelo, Expansion, Afio XLIV, Nim.119, julio 5 2013, pp 88-94.

10 as principales marcas son: Dos Equis, Tecate, Heineken, Amstel, Zywiec, ZlatyBazant, Oxota, Star, Primus,
Kingfisher, Bintang, etc.

" Nos referiremos a Grupo Modelo como empresa antes de 2013, cuando se formaliza la venta a ABInbev, y
como marca después de 2013.

2Anheuser InBev, Annual Report 2014, Anheuser InBev, [en linea] URL: http://www.ab-
inbev.com/content/dam/universaltemplate/abinbev/pdf/investors/annual-and-hy-
reports/2014/ABInBev_AR_14 EN_Narrative.pdf, consultado el 28 de Febrero de 2015

* Grupo Modelo, Informe anual 2013, Grupo Modelo, [en linea] URL:
http://www.gmodelo.com.mx/download/informe_anual/Reporte_Anual_2013_Grupo_Modelo.pdf21 de
Octubre de 2014.

% La lista la encabeza AB Inbev, SabMiller, Heineken, Carlsberg, China Resourse Brewery Group y Tsingtao.
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Modelo contaba con catorce marcas de cerveza' (antes de la venta a Anheuser
Bush Inbev) de las cuales exportaba siete a mas de 180 paises y de las siete
marcas Corona Extra es la cerveza lider en importaciones en Estados Unidos y

en mas de 50 paises.

El repunte de las cervezas de Grupo Modelo en el mercado estadunidense se dio
después de la firma del TLCAN marcas como Corona Extra, Modelo Especial y
Corona Light estan colocadas entre las cinco cervezas mas importadas por los
estadunidenses y la marca Corona Extra se encuentra en el primer lugar desde
1997."°A pesar que, la industria cervecera mexicana tenia niveles importantes de
produccion a nivel internacional y Grupo Modelo era una de las mayores las
empresas nhacionales exportadoras, en 2013 Grupo Modelo fue vendida a AB

Inbev.

La venta de Grupo Modelo cuestiona si la competitividad comercial de la industria
cervecera mexicana soportaba a la competencia internacional o sélo era una
empresa que estaba en un momento de éxito. La interrogativa surge porque la
industria cervecera se convirtié en uno de los mayores sectores exportadores de
México (en 2014, el sector cervecero representd el 6%' de las exportaciones
mexicanas al mundo y fue el vigésimo primer producto de mayor exportacion de
México). Por lo tanto, los principales objetivos de este estudio son analizar las
razones que impulsaron a Grupo Modelo a incorporarse a ABInbev y conocer si el
nivel de competitividad comercial de la industria cervecera mexicana podia
enfrentar a las empresas a nivel internacional. De esta manera, tendremos como
hipétesis la siguiente: Grupo Modelo fue una empresa competitiva a nivel
internacional sin embargo, el cambio en la estructura del sector cervecero empujé

a Grupo Modelo a integrarse a una empresa mas grande.

> Ver anexo 5.

'® Grupo Modelo, Opt. Cit., p.25.

Banco de México, Informe anual 2014, Banco de México, [en linea] URL: http:
//www.banxico.org.mx/publicaciones-y-discursos/publicaciones/informes-periodicos/anual/%7BS8E01B9AD-
971C-FEF0-56A4-DA54C7106DF8%7D.pdf, consultado el 1 de Marzo de 2015.
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Los objetivos secundarios del presente trabajo seran dos, el primero es conocer si
la influencia del Tratado de Libre Comercio en América de Norte fue un factor de
crecimiento en la competitividad de la industria cervecera mexicana a nivel
mundial. Y el segundo objetivo es analizar si la estructura del mercado nacional e

internacional de la cerveza influy6 en la venta de Grupo Modelo.

Para explicar el fendomeno del comercio internacional con presencia de pocas
empresas en un sector utilizaremos la Nueva Teoria del Comercio Internacional
(NTCI). La NTCI explica que el comercio internacional esta dominado por pocas
empresas a consecuencia de dos elementos: el primero, es la presencia de
economias de escala en las empresas; y el segundo, es la diferenciacion de los
productos, donde las empresas poseen un producto Unico que otra empresa no
puede imitar. Estos dos elementos ayudan a explicar porque en la industria
cervecera s6lo dominan pocas empresas Yy explicaran porque las empresas
prefieren comprar marcas de cerveza como Grupo Modelo que vender

directamente en el territorio extranjero.

En el primer capitulo, se explicaran los fundamentos de Nueva Teoria del
Comercio Internacional que analizan el comercio internacional en un ambiente de
oligopolio o monopolio; también, se describen las caracteristicas en la estructura
del mercado oligopdlico que determinan el poder de mercado de una empresa.
Posteriormente, se demuestra la necesidad de la intervencién del gobierno por
medio politicas comerciales y politicas de innovacion tecnologica para eliminar la

falla del mercado.

En el segundo capitulo, esta dividido en dos apartados: en el primer apartado se
analizara la estructura del sector cervecero mexicano por medio del diamante de
Porter, profundizando en aspectos como las barreras de entrada en la industria
(proveedores y canales de distribucion, etc.) que ayudaran demostrar el poder del
mercado que tuvieron Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc como empresas
nacionales y que siguen teniendo como empresas extranjeras en México. En el
segundo apartado se pondra énfasis en la politica comercial de México para el
sector cervecero en el Tratado de Libre Comercio con América del Norte (TLCAN)

4



al restringir la importacion de los insumos para elaborar cerveza y cerveza
extranjera; y finalmente, se analizara cuantitativamente los efectos comerciales de
las politicas que consolidaron la industria cervecera en México y permitieron la

entrada de la cerveza mexicana a Estados Unidos.

En el tercer capitulo se analizara como la politica comercial influyé en la
competitividad de Grupo Modelo a nivel internacional. Asi como, la estrategia
empresarial de Grupo Modelo para fortalecer los eslabones de la cadena de valor
e incrementar la competitividad de la empresa convirtiéndose en la empresa

numero uno en exportaciones de cerveza de México.

Finalmente, en las conclusiones se resalta que Grupo Modelo fue competitiva al
incrementar la produccion de cerveza, externalizar sus actividades secundarias y
realizar alianzas horizontales y verticales en el mercado internacional. Pero,
existieron cinco factores que influyeron en la compra de Grupo Modelo a
Anheuser: el primer factor, la politica comercial en el TLCAN beneficié la entrada
de empresas mexicanas a Estados Unidos, pero el TLCAN no beneficiéo a las
empresas cerveceras mexicanas a nivel internacional lo que ocasioné una
desventaja a las empresas mexicanas frente a otros paises; el segundo factor, la
concentracion de la industria cervecera a nivel internacional, donde las empresas
nacionales se unen a alguna de tres empresas que lideran la venta mundial y en
consecuencia disminuyen el acceso a canales de distribucion; el tercer factor, las
barreras de entrada al sector cervecero a nivel internacional provocan que las
empresas cerveceras establezcan alianzas horizontales y verticales para
aprovechar de los canales de distribucion provocando una dependencia entre la
empresa extranjera y la empresa nacional; el cuarto, las empresas nacionales no
tenian plantas en otro pais lo que provocaba que para satisfacer el consumo de la
cerveza mexicana en el mundo, México tenia que exportar mas que los demas
paises elevando los costos de produccion; y por ultimo, el gobierno no apoyo
tecnolégicamente a Grupo Modelo lo que provocaba una desventaja en el sector a
nivel internacional, ya que Grupo Modelo sélo tenia sus recursos y capacidades

propias para innovar y competir con sus rivales extranjeros. Esta situacion



colocaba a las empresas mexicanas en una posicion desventajosa frente las
empresas que tenian centros de innovacion. Estos cinco factores de la estructura
del sector cervecero provocaron que los duefos de Grupo Modelo vendieran la

empresa a Anheuser Bush Inbev.



1. La competitividad comercial industrial bajo un

contexto de oligopolio

1.1. El comercio internacional en presencia de oligopolios

A finales de los afios setenta la Nueva Teoria del Comercio Internacional (NTCI)
surgio con la finalidad de explicar el comercio internacional entre empresas de un
mismo sector con productos diferentes. Los primeros trabajos en la NTCI son de
Dixit y Stiglitz que en 1977 presentaron un modelo donde se analizaba la
competencia monopolistica con productos diferenciados (Monopolistic Competition
and Optimun Product Diversity), posteriormente Paul Krugman desarrollé el
analisis sobre los elementos determinantes de la Nueva Teoria del Comercio
Internacional (Incresing returns monopolistic competition and international trade)

estos dos trabajos dieron la base para el desarrollo de la NTCI.

La NTCI argumenta que el comercio internacional no sélo se da por la diferencia
de las ventajas comparativas'® entre los paises, sino también surge de la
presencia de economias de escala en las empresas y la diferenciacion de los
productos, estos dos elementos son tomados de la teoria de la organizacidn
industrial. EI primer aspecto que la NTCI toma de la organizacion industrial son las
economias de escala, la NTCI indica que existen dos tipos de economias de
escala: las economias de escala externas que dependen de la industria, es decir
si la produccion de una industria se duplica, también se duplican la industria; en
cambio las economias de escala internas dependen de la empresa, es decir que el
costo unitario del producto depende del tamafio de una empresa individual y no
del tamafio de la industria de esta manera, si la empresa es mas eficiente

producira mas y el costo del producto se reducira.

La diferencia entre las economias de escala externas e internas radica en las

consecuencias en el mercado, cuando existen economias de escala externas en

'8 a ventaja relativa surge de la presencia del comercio entre dos paises con ventaja absoluta. Cada uno de
los paises tendra ventaja absoluta en un bien pero tendra una desventaja en otro bien es entonces que cada
pais debera de exportar la mercancia en la que tiene una ventaja e importar aquella en la que tiene
desventaja en comparacién con el pais con el que comercializa. Cfr. Kindleberger Charles P, Economia
internacional, Aguilar, Madrid, 1982, p.20.



una industria existen muchas empresas y la produccion de cada empresa es
mayor, porque el tamafo de la industria es mayor. En cambio, en las economias
de escala internas, la produccién de la industria incrementa porque las empresas
se vuelven mas eficientes, pero el numero de empresas se reduce porque la

produccion de cada empresa aumenta.

Las economias de escala externas e internas tienen diferentes efectos en la
estructura de los sectores: una sector con economias de escala externas estara
dominada por muchas empresas y estara en un ambiente de competencia
perfecta; una industria con economias de escala internas permite a las grandes
empresas tener una ventaja de costos sobre las pequefias empresas,
conduciendo a una estructura de mercado de competencia imperfecta. Asi, las
empresas que compiten en un mismo sector y cuentan con economias de escala

internas se encontraran en un ambiente oligopdlico.

El segundo aspecto que la NTCI toma de la teoria de la organizacién industrial son
los productos diferenciados, éstos dependen de los factores de produccion que
cada pais posee. La NTCI explica que las mercancias no sélo se producen por el
trabajo, como en la ventaja comparativa, sino que las mercancias se producen por
las diferencias entre los paises en el trabajo, el capital y la tecnologia, por lo tanto
el pais exportara bienes en los que tenga ventajas comparativas mayores o0 en
mayor abundancia. En este sentido, los bienes que un pais produzca seran el
resultado de las diferentes combinaciones en los factores de la produccion (la

tierra, el trabajo, el capital y la tecnologia).

En el comercio internacional, los productos diferenciados ocasionan que el
comercio sea interindustrial, es decir que los paises venden y compran productos
de la misma industria pero con diferentes caracteristicas. Por ejemplo, el pais A
vende vestidos de lana y el pais B vende vestidos de poliéster, cuando los paises
A 'y B comercializan, los consumidores del pais B compran vestidos de lana del
pais A, porque ese tipo de vestidos no se encuentran en su pais y los
consumidores del pais A hacen lo mismo con los productos del pais B. De esta



manera, el tamafno del mercado de los dos paises se incrementa, aumenta el

rango de opciones de los consumidores y se reduce el precio de los productos.

Pero cuando los paises tienen la misma dotacion de factores productivos, la
especializacion de los productos es igual. Para superar este efecto, la NTCI indica
que la diferenciacion se deriva del valor agregado que las empresas colocan en
los productos. Por ejemplo, el pais A vende computadoras con un disefio unico en
el mercado y el pais B vende computadoras tradicionales, el pais A seria el

dominante porque cuenta con un valor agregado en el producto que es el disefio.

El valor agregado del producto se deriva del desarrollo tecnolégico ya que la
tecnologia modifica la productividad de la empresa diferenciando el producto
frente a sus competidores, es asi que una variacion tecnolégica reduce los costos
para bienes antiguos o introduce nuevos bienes o innovaciones del producto. Es
entonces que, la ventaja comparativa en tecnologia en un pais es importante en la
NTCIl porque una diferencia tecnolégica o de innovacion creara productos

diferenciados.
1.2. Elementos de la estructura del mercado en competencia imperfecta

Sin embargo, la existencia de las economias de escala y la diferenciaciéon del
producto no determinan la condicion de oligopolio de un mercado, Ramoén
Tamames menciona que, no solo basta saber si posee economias de escala sino
es necesario conocer el “poder de mercado” de la empresa para elevar los precios
sin que sus clientes desaparezcan.'® Este andlisis es similar al que nos menciona
Krugman, el cual dice que en un ambiente de competencia imperfecta las
empresas son conscientes que pueden influir en el precio de sus productos y de

que pueden vender mas sélo reduciendo sus precios.

El grado de éste “poder de mercado” esta en funcidbn de las relaciones
estratégicas que las empresas establecen entre si. Es asi que, Ramén Tamames
dice que la formacién de un oligopolio se basa esencialmente en la posibilidad de

®Ramoén Tamames, La lucha contra los monopolios, Tecnos, Madrid, 1970, p. 35.
20 Paul, Krugman, Economia Internacional: teoria y politica, Pearson Education, México, 2012, p. 128.
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controlar la produccion o la distribucion de una mercancia o de un grupo de
mercancias formando alianzas estratégicas con las empresas de la industria.’
Este analisis, es similar al andlisis de Friedman que dice lo siguiente: “la
caracteristica diferencial que distingue al oligopolio de la competencia perfecta y
del monopolio es que los oligopolistas estan ligados estratégicamente los unos a
los otros”.?? De esta manera para determinar el “poder del mercado” es necesario
conocer las relaciones estratégicas entre las empresas el sector. Para analizar el
poder del mercado se debe de analizar los elementos que determinan la estructura
de un sector y éstos han sido analizados por varios autores entre ellos Ramon
Tamames, Jean Tirole y Michael Porter que han coincidido en algunos elementos
importantes dentro de la estructura del mercado como son: la politica
gubernamental, la integracion vertical, la integracién horizontal etc. Para el analisis
utilizaremos el analisis de Michael Porter que estudia la estructura del mercado
por medio de cinco “fuerzas competitivas” que determinan los elementos de
competencia dentro de la industria y estas son: 1) la amenaza de nuevas
incorporaciones; 2) el poder de negociacion de los proveedores; 3) el poder de
negociacion de los compradores; 4) la amenaza de productos o servicios

sustitutos; 5) y la rivalidad entre los competidores existentes.

La primera fuerza, la amenaza de nuevas incorporaciones® depende de la altura
de las barreras de entrada.?* Las barreras de entrada obligan al nuevo competidor
a establecer mejores estrategias competitivas que las empresas dentro del
mercado (por ejemplo: fijar un precio por debajo del precio de mercado o
establecer alianzas con empresas en el mercado). Las barreras de entrada a una

industria mas importantes son:

?Ramén Tamames, Op. Cit., p. 41.

22 James W. Friedman, Teoria del Oligopolio, Alianza Universidad, México, 1983, p. 16.

2 Michael, Porter, Estrategia competitiva: técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la
competencia, Compafiia Editorial Continental, México, 2000.

**Una barrera de entrada es un costo de produccién que tiene que ser asumido por las empresas que buscan
entrar en una industria, pero que no tienen que asumir las empresas que ya estan en la industria. Cfr.
Comision Federal de Competencia, Documento de referencia sobre el poder sustancial de mercado, CFE, [en
linea] URL: www.crcal.org/.../21-documento-de-referencia-sobre-poder-sustancial-de..., consultado el 29 de
Agosto de 2014.
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a) Inversiones del capital: si se necesita grandes cantidades de capital para
formar parte del sector es dificil la entrada de nuevos competidores;

b) Acceso a los canales de distribucion: si los canales se encuentran ligados a
las empresas actuales, tanto en mayoreo como en menudeo, los nuevos
competidores se encuentran limitados para acceder al cliente y son
obligados a construir nuevos canales de distribucion.

c) Ventajas de costos de las empresas establecidas en segmentos de la
cadena de valor:

a. Tecnologia de productos patentados: las técnicas de los productos o
del proceso de produccidén patentados por alguna empresa y son
inaccesibles a las nuevas empresas.

b. Acceso preferencial a las materias primas: las compahias
establecidas tienen contacto con los principales proveedores a
precios preferenciales.

c. Curva de aprendizaje o de experiencia: las empresas disminuyen los
costos de produccion con el paso del tiempo al mejorar sus técnicas
en el proceso productivo.

d. Politica gubernamental: el gobierno puede limitar o prohibir el ingreso
de empresas controlando el otorgamiento de licencias (controles en
las normas ambientales, seguridad, etc.) y restringe el acceso a las

materias primas.

La existencia de las barreras de entrada cambia la estructura del sector al
restringir y/o abrir la oportunidad de nuevas empresas a ingresar al mercado. Para
que las barreras disminuyan es necesario introducir una innovacion tecnologica en
el producto o en el proceso productivo de la empresa creando asi una ventaja para

la nueva empresa.

En la segunda fuerza, el poder de negociacion de los proveedores® influye en los
precios finales de los bienes o servicios. Si existen pocas empresas que provean

de materia prima y/o no existen sustitutos de materia prima, el proveedor goza de

%> Op. Cit., Michael Porter, p. 43
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una ventaja de negociacidn sobre la empresa productora; ya que si la empresa
productora quiere que el precio del producto final disminuya debe de negociar un
precio preferencial con la empresa proveedora de materia prima. En cambio, si
existen muchos proveedores de materia prima la empresa productora tendra mas
opciones de compra y puede de cambiar de proveedor cuando alguno no le
convenga y por lo tanto, los proveedores no tienen poder sobre las empresas
productoras. En el caso de un mercado oligopdlico u monopdlico la empresa
compradora tiene la posibilidad de imponer condiciones de compra y venta
porque es la unica en el mercado y en consecuencia controla las condiciones en el

precio con los proveedores.

También, existen relaciones cooperacion entre los productores y proveedores que
crean una integracién vertical en la industria, asi los productores controlan el
proceso industrial, por ejemplo: cuando la empresa productora goza de alianzas
con las empresas proveedoras que le otorgan un precio mejor en el mercado. Este
tipo de nexos verticales son acuerdos de cooperacion de largo plazo y propician
vinculos entre las empresas que se asocian en la cadena de valor (proveedores o
clientes de la empresa) esto no significa que la empresa productora absorba a sus
proveedores, sino que cooperan en actividades de interés mutuo. Asi, los nexos
verticales facilitan el incremento de economias de escala y aprendizaje de las
empresas porque incrementan el volumen de ventas y fabricacion sin tener que

invertir capital.

En la tercera fuerza, los compradores afectan a la estructura del mercado si
poseen la capacidad de reducir o elevar los precios del producto al enfrentar a las
empresas rivales entre si, esto dependera de: 1) si el producto es parte un
producto importante de consumo para comprador; 2) si existen otros compradores
que necesitan el producto; 3) y cuando el comprador conoce los precios de los
insumos®. Si las condiciones anteriores se cumplen, los consumidores pueden
obligar a la empresa a bajar el precio del producto al no comprar el producto,

comprar el producto con la competencia 0 demandar un precio mas bajo,

2% Op. Cit., Michael Porter, p. 40
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impidiendo la capacidad de la empresa productora establecer un precio con

amplias ganancias.

La cuarta fuerza, los productos sustitutos son una amenaza para la empresa
cuando éstos productos ponen un limite en los precios de los productos
“originales”. Si el techo de los precios de los productos sustitutos es igual o mayor
al precio del producto “original”, el margen de ganancias sera mayor para el
producto “original”. En cambio, si el precio del producto sustituto es menor, éste
gozara de una ventaja sobre el producto “original” y por lo tanto, el producto

original no tendra ganancias significativas en sus ventas.

Y finalmente, la rivalidad de los competidores?®’ se refiere a la capacidad de las
empresas para mantener una mejor posicion dentro del mercado utilizando
estrategias como la competencia de precios, guerras de publicidad o introduccién
de nuevos productos. Pero, existe el caso donde los competidores son
mutuamente dependientes, es decir compiten con los mismos problemas como
son: numerosos competidores, lento crecimiento del sector, lealtad hacia una
marca, fuertes barreras de salida®® y restricciones gubernamentales (normas de

competencia).

Si las empresas tienen los mismos problemas en la industria ocasiona que las
empresas rivales se unan con la finalidad de conseguir un mayor poder en el
mercado por medio de nexos horizontales. Los nexos horizontales son uniones
entre empresas pertenecientes a sectores diferentes o al mismo sector que se
juntan con la finalidad de explotar las ventajas competitivas de cada una de las

empresas, algunos ejemplos de estos nexos son:

a) Alianzas estratégicas: son acuerdos de cooperacidon entre empresas que

pertenecen a la misma industria, son de largo plazo y tienen la finalidad de

*7 Ibidem, p. 39.
*Son aquellas que evita que un competidor salga facilmente de la industria: los contratos colectivos de
trabajo, los altos costos de transferencia etc.
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obtener un beneficio mutuo (no participan directamente ni los proveedores
ni clientes).?®

b) Joint ventures: la creacion de una nueva empresa, resultado de la
asociacion de dos o mas empresas independientes que buscan tener
determinados fines compartiendo riesgos (en capital, tecnologia o
maquinaria).

c) Asociaciones |+D: consisten en conseguir recursos entre empresas para la

inversién de investigacion y desarrollo.

Este tipo de nexos benefician a las empresas ya que comparten el riesgo de
competir en una industria nueva y desconocida o porque la legislacién de algunos
paises impide la entrada de empresas extranjeras a ciertas industrias. Asimismo,
los nexos son ventajosos cuando los socios y/o competidores extranjeros desean
tener una mayor participacion en un mercado aprovechando los canales de
distribucion del socio extranjero. Los nexos horizontales entre las empresas
favorecen la creacion de redes y benefician en la curva de aprendizaje entre los
eslabones de valor, porque crea innovaciones constantes para la empresa. La
desventaja que existe en los nexos horizontales es que al compartir costes o

riesgos entre las empresas las partes pierden la autonomia de las decisiones.

Por lo tanto, si una empresa posee el control de todo o la mayor parte de las cinco
fuerzas que Porter nos menciona dentro de la estructura del sector, la empresa
gozara de un mayor “poder del mercado”. Por ejemplo, si una empresa A
mantiene nexos con los productores y alianzas con las empresas rivales el “poder
del mercado” de la empresa A sera significativa porque posee aliados dentro del
mercado que unicamente le favorecen a él, esto es un valor agregado que las
nuevas empresas no poseen. Y por lo tanto, la empresa A tiene la posibilidad de

controlar la produccion o distribucién de la mercancia en el mercado.

*° Guisado Tato, Manuel, Estrategias de multinacionalizacion y politicas de empresa, Piramide, Espafia, 2003.

14



1.3. Productividad pais vis a vis competitividad empresarial

Las empresas en un ambiente monopdlico u oligopdlico deben de estimular las
ventajas competitivas en la produccion con la finalidad de ser capaces de competir
con las demas empresas que poseen una parte del mercado. En este sentido, es
necesario definir la competitividad entre industrias para analizar el caso de
estudio. El concepto de competitividad es utilizado actualmente para evaluar a los
paises en su fortaleza econdmica, sin embargo el concepto de competitividad es
errbneo al comparar a los paises o regiones, ya que cuando se habla de

competitividad se refiere a la capacidad de un ente en enfrentar a otro.

Por lo tanto, las empresas compiten entre si, porque lo que uno gana el otro lo
pierde, por ejemplo, en la participacion del mercado, si una empresa extranjera
cervecera entra a un mercado nacional compite por una participacion en el
mercado que le pertenece a las empresas nacionales. Si la empresa nacional no
es lo suficientemente competitiva va a perder parte de sus clientes y por ende no
sera capaz de pagar a sus trabajadores y proveedores, en consecuencia saldra
del mercado. Es asi que, cuando decimos que una empresa no es competitiva
queremos decir que su posicion en el mercado es insostenible y que al menos que

mejore su gestion ésta quebrara.*

Por lo tanto, la competitividad es la capacidad de una empresa en enfrentar a otra
empresa para obtener parte de mercado. Esta nocion es necesaria para distinguir
los diversos conceptos de competitividad que se ocupan hoy en dia, ya que “la
competitividad” no es un concepto universal, y muchos politicos y académicos lo

manejan no soélo a nivel empresarial, sino también a nivel de paises y regiones.

Para Paul Krugman,®' hablar de competitividad entre paises no es valido ya que
ellos no ganan ni pierden participacion en el mercado. Y esto se demuestra con

las diferentes definiciones que presentaremos, la primera es de Jones y Treece

*Krugman Paul, Competitiveness: a dangerous Obsession, Foreing Affairs, [en linea] http:

//www .foreignaffairs.com/articles/49684/paul-krugman/competitiveness-a-dangerous-obsession,
consultado el 20 de junio de 2014.

*bidem, p.10.
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que, en 1988, definieron la competitividad de un pais como “el grado por el cual un
pais, en un mundo de competencia abierta, produce bienes y servicios que
satisfagan las exigencias del mercado internacional, y simultaneamente expande
su PIB y su PIB per céapita al menos tan rapidamente como en sus SoOcCioS

comerciales”.*?

La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) sefiala
que la competitividad de un pais “es el grado en que un pais puede producir
bienes en condiciones de libre comercio a nivel internacional y obtener o
expandirlos ingresos reales de la poblacién a largo plazo”.>*En cambio, el Foro
Econdmico Mundial define como competitividad “al conjunto de instituciones
politicas y factores que determinan la productividad de un pais”.** Es decir, la
productividad es el elemento determinante dentro de las definiciones de
“‘competitividad nacional” que establecen los autores; y definimos a la
productividad como la medida por medio del valor de los bienes y servicios que

son producidos por unidad de los recursos naturales, capitales y humanos.*®

Por consiguiente, estas tres definiciones nos proponen que la “competitividad” de
un pais se refleja en su productividad y se mide en el aumento de los ingresos de
la poblacién es decir por medio del Producto Interno Bruto * (PIB) per capita. Pero
las definiciones no hablan sobre la capacidad de un pais en ganar la participacion
del mercado mundial a otro, sélo hablan del incremento en su PIB per capita y en
la productividad, por lo tanto la “competitividad” nacional depende del desarrollo de

factores nacionales mas que de factores externos.

*2Ibidem, p.17.

**0CDE, Industrial Competitiveness: Benchmarking Business Environments In The Global Economy, 1996.

3 Secretaria de Economia, México en los indices de competitividad, Secretaria de Economia, [en linea] URL:
http: //www.economia.gob.mx/comunidad-negocios/competitividad-normatividad/indices, consultado el 23
de Octubre del 2014.

** World Economic Forum, The Global Competitiveness Report 2008-2009, Secretaria de Economia, p.44. [en
linea] URL: http: //www.economia.gob.mx/images/archivero/pdf/comunidad_negocios/2008_2009.pdf,
consultado el 23 de Octubre del 2014.

*® Proporciona informacion sobre el valor de todos los bienes y servicios finales producidos en la economia,
valuados a precios bdasicos vigentes en el trimestre en cuestion.
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Es entonces, que un pais no debe de enfocarse hacia la competencia frente a
otros paises sino enfocarse al incremento del bienestar de su poblaciéon y de su
sector productivo. Krugman sefiala que, si los paises se guian hacia la
competitividad como una compaifiia lo haria, la productividad del pais se veria

afectada.’’

Por lo tanto, la “competitividad” solo se puede definir a nivel empresarial o de una
industria; a nivel microeconémico la OCDE considera que la competitividad se
mide en funcién de “la habilidad de las empresas, industria,.., de generar altos
niveles de empleo y de ingresos de los factores, mientras estan expuestas a la
competencia internacional”.*®Esta definicién incluye la administracion de los flujos
de produccion, materia prima y componentes; las actividades de Inversion y
Desarrollo (1+D); la capacidad de combinar I+D interno con la investigaciéon
realizada en universidades; y la capacidad de establecer relaciones exitosas de

negocios con las diferentes secciones de la cadena de valor.

Porter, por su parte, considera como competitividad de una empresa la busqueda
de una posicion favorable dentro de una industria, escenario fundamental donde
se lleva a cabo la competencia. Su finalidad es establecer una posicion rentable y
sustentable frente a las fuerzas que rigen la competencia de la industria.*® Por lo
tanto, la competitividad de una empresa depende de la ventaja competitiva que
cree para si y se encuentra en funciéon de las acciones emprendidas por la

empresa para incrementar su valor por medio de estrategias empresariales.

De esta manera, a nivel sectorial utilizaremos la definicion de Porter que indica “la
busqueda de una posicion favorable dentro de una industria”. Las empresas que
se encuentran en un ambiente oligopdlico deben de crear ventajas competitivas en
la cadena de valor con la finalidad de ser capaces de competir con las demas

empresas. En este sentido, para que una empresa posea ventajas en la

*Krugman Paul, Cometitiveness : a dangerous Obsession, Foreing Affairs, [en linea] URL:
http://www.foreignaffairs.com/articles/49684/paul-krugman/competitiveness-a-dangerous-obsession,
consultado el 20 de junio de 2014.

*0CDE, Industrial Competitiveness: Benchmarking Business Environments In The Global Economy, 1996
*¥ Michael Porter, Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior, Compafiia
Editorial Continental, México, p.1.
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produccion, los paises deben de incrementar sus ventajas comparativas en los
factores de la produccion por medio de politicas gubernamentales. Por tales
condiciones, la creacidon de competitividad de un sector se debe de entender dos
niveles: el nivel gubernamental y el nivel sectorial, que interactuan entre si, ya que
los paises dan a las empresas las condiciones para incrementar la competitividad
sectorial por medio de politicas gubernamentales, y las empresas a su vez crean

sus capacidades competitivas dentro de sus empresas.
1.4. La politica comercial estratégica en competencia imperfecta

Para incrementar la competitividad de las empresas en un ambiente de oligopolio
internacional, la NTCI esta a favor de la intervencion del gobierno ya que modifica
una “falla en el mercado” (el oligopolio y monopolio) y permite a las empresas
desarrollar sus ventajas comparativas, manteniendo los beneficios comerciales a
las empresas nacionales. Ya que como indica Barbara Spencer: “la accion
gubernamental puede alterar el juego estratégico de las empresas extranjeras y
nacionales. En los mercados rentables mejorara la situacion de las empresas
nacionales si puede inducirse a las empresas extranjeras a que reduzcan su

produccién.”*

En la NTCI, existen dos politicas que modifican el juego estratégico entre las
empresas nacionales y extranjeras y son: la politica comercial estratégica (el
subsidio, arancel y cuota) y la politica de tecnologia y desarrollo, éstas politicas
tienen la capacidad de bajar los costos y elevar la produccion en una empresa.
Krugman considera que el mercado nacional protegido puede permitir a la
empresa nacional producir mas para su mercado interno y poder desarrollar
capacidades tecnolégicas y productivas para ser mas eficiente, lo que permitira a
la empresa nacional competir con mas éxito y generar mayores beneficios en los

mercados de exportacion.”’

40 s . . sos . rye .
Barbara Spencer, ¢En que debiera concentrarse la politica comercial? en Una politica comercial
estratégica para la nueva economia internacional, FCE, México, 1991, p. 54.
41 sy . s . s, . .
Paul, Krugman, Una politica comercial estratégica para la nueva economia internacional, FCE, México,
1991.

18



La politica comercial surge como un esfuerzo nacional para obtener la mayor
porcidon posible de los beneficios internacionales que trae el comercio
internacional. Es decir que, la aplicacion de politicas comerciales estratégicas crea
un mercado restringido ante el monopolio u oligopolio internacional a causa de dos
razones: la primera, la politica comercial afecta el poder monopdlico de las
empresas nacionales en el mercado interno;*?y la segunda, en algunos casos la
politica comercial puede reducir el poder de mercado de las empresas extranjeras

en el mercado nacional.

La primera razén del gobierno para implementar la politica comercial estratégica
es el incremento en la curva de aprendizaje de las empresas nacionales lo que
incrementa la produccion y reduce los costos, en consecuencia mejora su
participacion en el mercado interno. La segunda razén, el imponer una politica
comercial estratégica impide la entrada a nuevos productos, por ejemplo: en el
caso del arancel incrementa el precio del bien extranjero y ocasiona que el precio
de los productos nacionales sean mas atractivos que los extranjeros, reduciendo

directamente el poder de mercado de las empresas extranjeras.

Este tipo de politicas estan dirigidas principalmente hacia las industrias y
empresas nacionales que muestran gran potencial industrial y un desempeio
favorable hacia las exportaciones. Ello con la finalidad de crear industrias
nacionales con ventajas comparativas que les permiten competir
internacionalmente, estimulando y protegiendo a los sectores estratégicos. Por lo
tanto, al seleccionar un sector estratégico, éste debe de tener una ventaja
comparativa natural en la produccion, materias primas baratas o en una
localizacién privilegiada con la finalidad que la politica comercial maximice los
beneficios. De acuerdo a Paul Krugman y a Barbara Spencer**sélo se favorecen a

las industrias que mantienen las siguientes condiciones:

*2 paul, Krugman, La nueva teoria del comercio Internacional y los paises menos desarrollados, [en linea]
URL:http://aleph.org.mx/jspui/bitstream/56789/5795/1/DOCT2065064 ARTICULO_2.PDF, consultado el 1
de junio de 2014.

* paul, Krugman, Edit, Una politica comercial estratégica para la nueva economia internacional, Fondo de
Cultura Econdmica, México, 1991.
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a) Tanto en el mercado nacional como en el mercado extranjero, las empresas
del sector estan en un ambiente de oligopolio u monopolio;

b) La industria protegida debe de tener experiencia en los mercados
extranjeros ya que es mas apta para obtener beneficios de una politica
comercial; y

c) La industria nacional debe estar concentrada desde las materias primas

hasta la distribucion.

Para enfrentar el oligopolio a nivel nacional, los gobiernos emprenden politicas
gubernamentales y las empresas emprenden estrategias corporativas para
convertir una industria competitiva a nivel nacional e internacional. Existen varios
tipos de instrumentos de politica comercial que pueden fortalecer a las empresas.
El primer tipo es la promocion de las exportaciones por medio de los subsidios a la
exportacion* que fortalecen la posicién estratégica de una empresa nacional que
compite con un rival extranjero en el mercado internacional. El supuesto principal
es trasladar los beneficios de las empresas extranjeras a las nacionales, el
subsidio a la exportacién provoca que los costos de las productos bajen a nivel
internacional y por lo tanto que la compafia nacional gane una porcion mayor del
mercado internacional al tener un mejor precio. Pero, para que el subsidio a la
exportacion mejore el bienestar nacional, las ventas de exportacion deben de
incrementarse por encima del costo del subsidio y ademas el sector debera de

tener la capacidad de reducir los niveles de produccion de las empresas rivales.

El segundo tipo de instrumento de la politica comercial estratégica es la proteccion
de las importaciones por medio del arancel. El arancel impone un porcentaje de
pago a los bienes extranjeros que son ftraidos al pais nacional. Con este
instrumento ofrece a la industria nacional la oportunidad de crecer ya que las
empresas nacionales perfeccionarian, con el tiempo de proteccién, los procesos

productivos porque deben de satisfacer la demanda interna y por lo tanto, las

** Un subsidio a la exportacion es un pago realizado a una empresa o individuo que vende un bien en el
extranjero.Crf. Paul, Krugman, Economia Internacional: teoria y politica, Pearson Education, México, 2012,
p. 248.
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empresas nacionales aprenderian a producir mas y con mayor eficiencia que las
empresas extranjeras. El arancel tiene varios efectos el primero es el incremento
de la recaudacion ftributaria y el segundo es el incremento del precio a los
productos de las empresas extranjeras que operan en el mercado interno. El
segundo efecto es el importante en el comercio internacional ya que, el
consumidor preferira el producto nacional porque es mas accesible y reducira la

venta de las empresas extranjeras.

El tercer tipo de instrumento es la cuota de importacién que es una limitacién a la
cantidad de un bien para entrar a un pais. La cantidad es dividida entre los
individuos o entre las empresas, de esta manera se controla la importacion.
Cuando una cuota se impone ésta incrementa el precio nacional de bien importado
y la consecuencia inmediata es que las empresas nacionales tienen ventaja de
precio frente al precio del bien importado. La diferencia entre el arancel y la cuota
es que cuando una industria monopdlica u oligopdlica se protege por medio de
aranceles, las empresas nacionales saben que si aumentan demasiado el precio
del bien posiblemente sean remplazadas por las importaciones en cambio, en el
caso de la cuota las empresas si podran aumentar el precio en el mercado
nacional, porque el limite de la cuota no permitira la entrada de mas

importaciones®.

Los instrumentos comerciales mejoran las condiciones de la industria y conducen
a una ventaja nacional de ésta manera, las ganancias que genere la industria
protegida dependen de cémo los instrumentos comerciales afecten a la
interrelacion estratégica existente entre las empresas extranjeras y las nacionales,
por lo tanto, el éxito de las politicas comerciales dependen del resultado en el
beneficio nacional, por esta razon, la politica comercial se enfoca estrictamente

sobre un producto o una la industria.

Si la aplicacion de las politicas estratégicas incrementa el poder del mercado de
las empresas nacionales a nivel internacional y si las empresas nacionales

disuaden a las empresas rivales en producir menos o permanecer por completo

** paul Krugman, Op. Cit. p.176
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fuera del mercado, entonces la politica comercial sera exitosa. Sin embargo, la
desventaja de establecer una politica estratégica es que suelen tener represalias
por parte de los gobiernos extranjeros provocando que ellos también establezcan
una politica comercial a favor de sus empresas, eliminando asi las posibles

ventajas que podrian sacar las empresas nacionales de una politica estratégica.

La segunda politica importante en la NTCI es la politica del desarrollo tecnologico
que es clave en los paises en desarrollo cuando comercializan con paises
desarrollados, ya que los paises desarrollados poseen ventajas comparativas
mayores que los paises en desarrollo debido a que existen cuatro elementos que
causan diferencias entre los paises desarrollados y paises en desarrollo segun
Paul Krugman y éstos son: 1) el tamafo del mercado de los paises, 2) el
predominio de los productos primarios, 3) la diferencia de recursos tecnoldgicos vy

4) la industrializacién por medio de sustituciéon de importaciones.

El primer elemento, el tamafio del mercado, en la mayoria de los paises en
desarrollo, el mercado de bienes manufacturados es reducido, porque la poblacion
es pobre y no cuenta con los recursos para consumir bienes de alto valor
agregado. Si el pais tiene un mercado pequefio de bienes manufacturados de alto
valor agregado es dificil que pueda controlar un segmento significativo en el

|46

mercado mundial™ ya que no cuenta con la capacidad productiva necesaria en

sus plantas nacionales para satisfacer la demanda internacional.

El segundo elemento es que la mayor parte de las exportaciones de los paises en
desarrollo son productos primarios, que compiten con productos de valor agregado
de los paises desarrollados, en especial manufacturas o alta tecnologia que tienen
un costo mayor en el mercado que los productos primarios; y por lo tanto el costo
de los productos de los paises desarrollados es mayor que los productos de
paises en desarrollo. El tercer elemento, la diferencia de recursos tecnoldgicos, los

paises avanzados y mas industrializados compiten con paises con estructura

* Paul, Krugman, La nueva teoria del comercio Internacional y los paises menos desarrollados, [en linea]
URL: http://aleph.org.mx/jspui/bitstream/56789/5795/1/DOCT2065064_ARTICULO_2.PDF, consultado el 13
de enero de 2015.
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similar, pero en el caso del comercio entre los paises menos desarrollados y los
paises desarrollados, significa que los paises en desarrollo comercializan con
economias muy diferentes y con mayores recursos tecnoldgicos ocasionando una
desventaja en la produccion de las empresas. Por ultimo, la Industrializaciéon por
medio de Sustitucion de Importaciones (I1Sl) promovié en los paises en desarrollo
el crecimiento econémico y fortalecié a las industrias nacionales ya que evito la
entrada de empresas extranjeras, pero en algunos sectores los resultados fueron
contrarios a los esperados ya que solo se limitaban a satisfacer su mercado

interno.

Los cuatro elementos anteriores dejan ver que los paises en desarrollo y sus
empresas nacionales necesitan mejorar sus ventajas comparativas, ya que los
paises desarrollados tienen mejores condiciones de producciéon y tecnologia. Para
poder minimizar las diferencias entre los paises desarrollados y no desarrollados
es necesario elevar la produccion por medio de desarrollo tecnoldgico y estimular
la innovacion en las empresas por medio de dos maneras: la primera, con el
apoyo de una politica de innovacién dirigida al sector y la segunda, por medio de
las capacidades tecnologicas propias de las empresas que desarrollan por medio

del aprendizaje constante.

En el primer caso, el apoyo del gobierno en las politicas tecnoldgicas e innovacion
establece un marco de referencia entre los agentes productivos y las instituciones
publicas. En especial, cuando el mercado no es capaz de dar estas capacidades a
las empresas, el gobierno es el encargado de la conduccion del desarrollo
tecnologico. Por ejemplo, si las innovaciones tecnoldgicas son a nivel industrial,
las economias de escala externas incrementan lo que provoca mayor produccién y
mas empresas en la industria, si éstas innovaciones son accesibles a todas las
empresas de una industria entonces a corto plazo existira la reduccion de los
costos y el precio del bien disminuira; pero si la innovacion es accesible
Uunicamente a algunas grandes empresas el precio disminuira sélo para las

empresas con las mayores innovaciones, pero no para toda la industria.
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Cuando solo algunas empresas tienen la patente de las innovaciones provoca que
la politica tecnologica se convierta en una estrategia para eliminar la falla del
mercado (monopolio de las innovaciones) porque puede ser factor para el
incremento de la competitividad en una industria a nivel internacional. En el caso
de las empresas en un ambiente de monopolio u oligopolio, la empresa
monopolica u oligopdlica goza una ventaja sobre el desarrollo tecnologico ya que
sus ingresos pueden permitirle invertir en investigacion y desarrollo, algo que tal
vez las empresas pequefas tengan que renunciar para no incrementar sus
precios. Pero, también existe el escenario en el cual, las empresas monopdlicas
no invierten en el desarrollo e inversion, ya que consideran que tienen seguro el

mercado y no incrementan las capacidades tecnoldgicas.

En este sentido, la politica tecnolégica debe de favorecer al desarrollo tecnoldgico
de las empresas nacientes o nacionales para mejorar las capacidades en producir
la produccion de bienes y servicios. La politica de desarrollo e innovacion
constituye parte de las ventajas competitivas de la empresa porque conduce a la

creacion de una ventaja inicial absoluta en la produccion de un bien.*’

Por otro lado, las empresas pueden desarrollar sus propias innovaciones por
medio de la acumulacion del aprendizaje o learning by doing en su sistema
productivo, esto se refiere a la capacidad de las empresas en mejorar su producto
con el paso del tiempo de acuerdo a las necesidades y la demanda del producto
en el mercado, de esta forma la empresa incrementa y mejora sus procesos
productivos para dar al mercado productos de mayor calidad. A este tipo de
perfeccionamiento en el proceso de produccién se le llama “capacidades
tecnologicas” de las empresas que es la habilidad de las empresas en hacer uso

del conocimiento tecnologico y la habilidad para crear conocimiento nuevo.

Para acumular “capacidades tecnoldgicas” es necesario que las empresas realicen
una inversion directa en los procesos de aprendizaje y tener una estrategia

enfocada al mismo con la finalidad de hacer un uso eficiente del conocimiento

*'Barbara J. Spencer, ¢En que debiera concentrarse la politica comercial?, En una “Politica Comercial
Estratégica Para La Nueva Economia Internacional”, FCE, México, 1991, p.84.
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tecnoldégico para asimilar, adaptar, usar y cambiar las tecnologias existentes de

acuerdo a las necesidades de la empresa.

Por lo tanto, una empresa en un pais en desarrollo debe de establecer una
estrategia para desarrollar “capacidades tecnoldgicas”. En este sentido, si las
empresas adaptan la tecnologia ya dada a su produccion resolviendo los
problemas productivos cotidianos en las plantas de fabricacionm, éstas quedan
materializadas en las modificaciones en el disefio de maquinaria y establece una
acumulacién de capacidades tecnolégicas.*® Estos nuevos métodos de tecnologia
provocan que los procesos de calidad sean mejores y se vean reflejados en la

preferencia del consumidor por los productos.

Sin embargo, la acumulacion de capacidades tecnolégicas de una empresa en un
pais en desarrollo depende de la tecnologia que se compra en el extranjero y esto
limita a las empresas ya que, las empresas mas innovadoras usan medios
especiales para hacer inaccesibles o menos accesibles a los rivales las
innovaciones tecnoldgicas y evitan compartir los beneficios de las innovaciones
con las demas empresas, por ejemplo: por medio de patentes que protegen a los

nuevos métodos productivos.

La proteccion de los métodos productivos hace que existan empresas que siempre
se encuentren detras de las empresas innovadoras y por lo tanto la acumulacion
de capacidades tecnologicas que una empresa en desarrollo establezca siempre
se encontrara limitada porque existiran empresas con mayor innovacion. Por esa
razén, la politica de innovacion de un pais es necesaria para sostener la
innovacion tecnoldgica en el sector, en este sentido un aprendizaje tecnoldgico
exitoso requiere un efectivo sistema nacional de innovacion.*® Es asi que, debe de
existir una cooperacion entre las politicas gubernamentales y las empresas para
incrementar la innovacion en todo el sector y en las capacidades tecnolégicas de

las empresas.

*8 José Luis Sollero, Posibilidades para el desarrollo tecnoldgico del campo mexicano, México, UNAM, 1996
p.8.
* Ibidem, p .47.
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De esta manera, existen varios escenarios para el estimulo de la innovacion y
desarrollo de un sector, el primero es que exista una politica gubernamental de
innovacion y desarrollo pero no exista una acumulacion de capacidades de las
empresas, es decir que exista la investigacion académica pero no se refleje en el
sector productivo; en este caso el sector se encontrara rezagado en competitividad
ya que no insertara ninguna innovacion en sus empresas. El segundo escenario,
es que no exista la politica de innovacion y desarrollo pero exista la acumulacién
de capacidades en las empresas. En este sentido, las empresas acumularan
capacidades tecnoldgicas, pero no seran suficientes para hacer competitiva a la
empresa ya que se encontraran siempre por debajo de las empresas innovadoras
porgue no cuentan con un apoyo para incrementar el desarrollo innovador. Y el
tercer escenario, es que no exista ni una politica de innovacién y desarrollo por
parte del gobierno ni capacidades acumuladas de la empresa, en este caso las
empresas tendrian una falta de competitividad y la industria desapareceria. De
esta manera, las politicas gubernamentales se combinan con estrategias
corporativas que tienden a sacar ventajas de los cambios de los costos y de la
creacion de la ventaja competitiva de sus empresas, es asi que, las empresas
deben de establecer su propia estrategia competitiva y sacar provecho de las

politicas gubernamentales.
1.5. Creacion de ventaja competitiva en las empresas

Para determinar la competitividad de Grupo Modelo analizaremos a la empresa
por medio de la ventaja competitiva de Michael Porter. Para Porter, la ventaja
competitiva en las empresas es el resultado del valor que una empresa es capaz
de crear para sus compradores, que exceda el costo de esa empresa por
crearlo.’°Es decir, que el valor es lo que los consumidores estan dispuestos a
pagar y es el resultado de ofrecer precios mas bajos que los competidores o por
beneficios uUnicos. La ventaja competitiva radica en las actividades que una

empresa desempefa para la diferenciacion del producto, por ejemplo, el

** Michael Porter, Ventaja Competitiva, Compafiia Editorial Continental, México, 1989, p.19.
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abastecimiento de materias primas de alta calidad, la produccién, la

mercadotecnia y distribucion o el disefio de un producto superior.

Porter considera que para diferenciar un producto es necesario la especializacion
de sus productos para mejorar la calidad ofrecida al cliente, esto le agrega valor y
rentabilidad a la empresa, por lo tanto debe de elegir un segmento de cadena de
valor que le permita competir en la industria y debe crear relaciones verticales con

las demas actividades de su cadena de produccion.

La cadena de valor es la herramienta que divide las actividades de la empresa,
estas actividades se dividen en primarias (intervienen en la creacién del producto,
la venta y la transferencia al cliente) y en actividades de apoyo (ofrecen los
insumos, la tecnologia y recursos humanos). Asimismo, dentro de estas dos
categorias existen tres tipos de actividades que afectan a la ventaja competitiva:
las actividades directas, indirectas y el aseguramiento de la calidad: a) Actividades
directas: intervienen directamente en la creacion de valor para el comprador,
ensamblaje, maquinado, operacion de las ventas, publicidad etc.; b)Actividades
indirectas: programacién, operacién de las instalaciones de investigacion; c)
Aseguramiento de la calidad: supervisidn, insensivo pruebas evaluacion etc. (ver

figura 1).

Porter plantea que la cadena de valor no sélo es un conjunto de actividades
aisladas, sino es un procedimiento unico, donde intervienen actividades especiales
para la creacion de valor del producto como son las actividades directas e
indirectas y los nexos®' entre las diferentes actividades (por ejemplo, las
relaciones entre la misma compafia y los nexos entre sus proveedores y
distribuidoras). Estos nexos mejoran la especializacion de la empresa en aquellas
actividades que se consideran prioritarias y obliga a externalizar las demas

actividades de la cadena de valor en acuerdos de cooperacion.

51 . . egs . . s . s . ./ o o
Los nexos pueden originar ventajas competitivas mediante la optimizacion y la coordinacion de actividades
como la compra de suministros de gran calidad; realizar actividades directas y mejorar las indirectas.
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Figura 1. Cadena de valor de Porter
INFRAESTR UCTU RA DE LA EMPRESA 5 Financiacion, Planificacién, Relacidn Con Inversores
GEST'ON DE RECURSOS HUMANOS . reclutamiento, capacitacion

DESARROLLO DE TECNOLOGIA .+ disefios productos, investigacion

COM PRAS componentes, maquinarias, publicidad, servicios

Logistica
interna

Operaciones Logistica Marketing Servicios

externa y ventas post
ventas

Promocion Instalacidn soporte
publicidad el cliente quejas

Almacenamiento, Montaje, Procedimiento de
datos recepcién de fabricacion pedidos
clientes

Fuente: Elaboracion propia con datos de Michael Porter en ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de

un desempefio superior.

Por lo tanto, la capacidad de produccion de la empresa ya no es el unico factor
determinante, las redes entre empresas se convierten factores clave para el
desarrollo de ventajas competitivas unicas. De esta manera, las empresas
cambian su vision de producciéon en masa, y se enfocaron hacia la creacién de
“best practice” o “mejores practicas” en la produccién donde se estimulan todos los
eslabones de la cadena de valor, produccion, suministro, comercializaciéon y mano
de obra calificada y 1+D. Por lo tanto, la best practice se desarrolla en tres
conceptos basicos que son “learn production”, “simultaneous engineering” y “just

in time” para mejorar la produccion.

Learn production se refiere a la interrelacion entre la produccion y otros eslabones
de la cadena de valor que se conjugan con equipos de obreros altamente
calificados de la planta industrial y con una cooperacion entre firmas
subcontratistas y fabricantes del producto final,** es decir, una integracion vertical

de la cadena de valor. En el caso de “simultaneos engineering” se refiere

*?Ibid, p.35.
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incorporacion de las areas de innovacion y desarrollo con otros eslabones de la
cadena de valor en este caso se fomenta la constante innovacion en todos los
eslabones. Y finalmente, en el caso de “just in time” se enfoca al proceso logistico
en el interior de la empresa, entre empresas (nivel inter-empresarial) y en la
entrega al cliente. Estos tres elementos crean un producto “diferente” al resto que
se distingue de los demas en la mejora de un eslabon de la cadena de valor,

incrementando asi la calidad del producto.
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2. Politica comercial estratégica en el sector cervecero
mexicano (1993-2014)

2.1. Oligopolio en la industria cervecera mexicana

Como lo vimos en el capitulo uno®, los instrumentos de politica comercial
estratégica se pueden convertir en barreras que dificultan la entrada a las
empresas extranjeras en el mercado nacional y provocan que las empresas
nacionales tengan “poder del mercado” a nivel nacional e internacional.® Pero,
para establecer una politica comercial estratégica la industria debe de tener ciertas
condiciones entre las que destacan las siguientes: 1) tanto el mercado nacional
como el mercado internacional, las empresas estan en un ambiente de oligopolio;
2) la industria nacional debe estar concentrada desde las materias primas hasta la
distribucién; 3) y la industria debe de tener experiencia en los mercados de
extranjeros, ya que estas empresas son mas aptas para obtener un beneficio de
un TLC. Si las empresas cuentan con estas condiciones, adaptaran las politicas
comerciales estratégicas con mayor facilidad dentro de la competencia oligopdlica

internacional.

En este capitulo se analizara si el sector cervecero mexicano cumplia con las
condiciones para establecer algun instrumento de politica comercial estratégica.
La primera condicion para establecer una politica estratégica a favor de un sector
nacional es que el ambiente internacional sea un mercado de competencia
imperfecta, si no es asi no existe la justificacion para intervenir en el comercio
internacional con instrumentos de politica comercial. La industria cervecera se ha
caracterizado por la existencia de pocas empresas dominantes en el mercado
internacional desde 1993 hasta 2014, durante este lapso la estructura del sector
cervecero se puede dividir en dos periodos: en el primer periodo, entre 1993 a
2000, las empresas extranjeras formaron alianzas estratégicas con empresas
nacionales, por ejemplo, Grupo Modelo y ABinbev y Grupo Cuauhtémoc

Moctezuma y Labbat, en el segundo periodo, entre 2000 a la actualidad, las

>Infra, 1.4
>* Paul, Krugman, Opt. Cit, p.5.
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grandes empresas internacionales empezaron a adquirir o fusionarse con

empresas cerveceras nacionales para incrementar el tamano del mercado.

Durante el primer periodo, en 1993, el mercado estadunidense de la cerveza
estaba controlado por tres empresas: Anheuser- Bush con el 46.2% de la
participacion del mercado cervecero, Miller con el 22.4%, Coors con el 10.4% vy el
resto de la participacion pertenecia a pequefias empresas locales.’>Asimismo, las
tres companias tenian presencia internacional: Anheuser- Bush tenia presencia,
desde 1981, en mas de cincuenta paises y formaba parte de alianzas estratégicas
con compafilas como KirinBrewering Co. etc.; la compaiia Miller poseia
inversiones extranjeras en paises como Canada, China, Reino Unido y Puerto
Rico; y la cerveceria Coors, también habia invertido en Nueva Zelanda con la
compafiia Lion Nathan.”® Por lo tanto, durante el primer periodo las empresas
estadunidenses no entraban a los mercados extranjeros de manera directa, sino

de manera indirecta por medio de inversion extranjera.

En México, también existian este tipo de alianzas Grupo Modelo formé una alianza
estratégica con la empresa estadunidense Anheuser-Busch (“‘A-B”) y otras
compafhias pertenecientes al mismo grupo empresarial. En 1993, A-B adquirid
una participacion accionaria minoritaria del capital social de Grupo Modelo y de
Diblo, S.A. de C.V.”" e incrementé su participacion hasta llegar a 35.1% del capital
de Grupo Modelo y del 23.2% del capital de Diblo, en 2012, y la venta total en
2013 (ver cuadro 1). La participacion inicial de A-B, en 1993, incluia la
comercializacion de la linea de productos de Anheuser Bush en México por medio
de los canales de distribucion de Grupo Modelo y el compromiso de Anheuser

Bush de no construir ninguna planta cervecera en México. La alianza de Grupo

>*Subhash C, Jain, Global Competitiveness in the beer industry: A case of study: A case Study, University of
Connecticut at Storrs, Food Marketing Policy Center, Research Report No. 28, [en linea] URL:
http://ageconsearch.umn.edu/bitstream/25161/1/rr940028.pdf, consultado el 25 de enero de 2015.

*® fdem.

>'Diblo, S.A. de C.V., es subsidiaria de Grupo Modelo, cuya actividad principal consistia en la inversién en
acciones de subsidiarias. Diblo fue fusionada con Grupo Modelo el 24 de abril de2013, permaneciendo esta
ultima como sociedad fusionante. Cfr. Grupo Modelo, Reporte Anual 2014, Grupo Modelo, [en linea] URL :
http://www.grupomodelo.com/download_/informe_anual/bmv_anual_2014_esp.pdf, consultado el 21 de
Diciembre de 2014.
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Modelo con Anheuser Bush permitié la introduccion de tecnologia a Grupo
Modelo, la penetracion de estrategias empresariales y modelos competitivos, y la
capitalizacién suficiente para que Grupo Modelo compitiera a nivel nacional e
internacional. A su vez, permiti6 a Anheuser Bush entrar al mercado mexicano
como socio de una de las mayores cerveceras de México y vender sus productos
sin tener la necesidad de crear nuevos canales de distribucion en México. Este
caso no fue aislado en la industria cervecera mexicana, Grupo Cuauhtémoc
Moctezuma formd una alianza con Labbat en 1993 para financiar su expansion

empresarial.

Las alianzas estratégicas de inversion entre empresas son comunes en el sector
cervecero internacional y una de las principales razones son las barreras de
entrada a la industria que modifican la estructura del sector®®. Para una empresa
extranjera es mas conveniente ser socio de una empresa nacional con una
importante participacion dentro del mercado nacional que convertirse en un rival
directo e invertir en canales de distribucion, lealtad de la marca e investigacion del

mercado.

En el segundo periodo de la estructura de la industria cervecera, la mayor parte
de las alianzas estratégicas antes mencionadas se convirtieron en fusiones y
adquisiciones. Las fusiones mas importantes a nivel mundial son las siguientes: la
primera, en 2002, South African Breweries compré Miller”® por 5.2 miles de
millones de dolares (mmd), creando SABMiller, posteriormente adquirié cuatro
empresas mas entre las que destacan Bavaria S.A, Moison Coors, Foster’'s y Efes
(ver cuadro 1); actualmente, SABMiller es la segunda empresa con mas
participacion en el mercado internacional y cuenta con mas de 200 marcas que

operan en mas de 75 paises principalmente en Africa, Asia y Latinoamérica

La segunda fusion mas importante a nivel mundial fue en 2008, Anheuser Bush se

fusiond con Inbev por 52 mmd y se convirtié en Anheuser Bush Inbev (ABInbev) la

58Supm, 2.2.

59Principales marcas son: CastleLager, Carling Black Label, Lech, Snow, Miller Genuine Draft, Miller High Life,
Miller Lite, Pilsner Urquell, Ursus, PeroniNastro Azzurro, Cerveza Atlas, Cerveza Balboa, Tyskie, Grolsch
Premium Lager etc.
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mayor empresa cervecera a nivel mundial, con la fusion de estas dos empresas se
incrementd la concentracion del mercado internacional. ABInbev tiene mas de 200
marcas alrededor del mundo® y tiene presencia en mas de veinticinco paises
convirtiéendose asi, en la primera cervecera con mayores ventas a nivel mundial
con 39,758 mdd®' en 2012.

Cuadro 1.Principales adquisiciones en la industria cervecera mundial

(2000-2012)

Empresa compradora

Empresa Adquirida

2002 SAB ~ Miller (EEU) $5.6
2004 Interbrew Ambev (Brasil) $11.0
2004 Anheuser-Busch Harbin (China) $0.72
2005 SABMiller Bavaria SA (Colombia) $7.8
2005 Molson Coors (EEUU) $3.4
2006 InBev Sedrin (China) $0.74
2007 SAB MolsonCoors (EEUU)

2008 InBev Anheuser-Busch (EEUU) $52
2008 Heineken Scottish & Newcastle(Reino Unido) £7.6
2009 Asahi Tsingtao (19.9%) (China) $0.7
2010 Heineken Grupo Cuauhtémoc Moctezuma $5.5
2011 Kirin Schincariol (Brasil) $2.5
2011 SABMiller Foster’s(Australia) $10.2
2011 SABMiller Efes (Rusia, Ucrania) $1.9
2012 ABInBev CND (Rep.Dominicana) $1.24
2012 Molson Starbev (Rep. Checa.) $3.5

Fuente: Elaboracion propia con datos de Bernad Ascher, Global Beer: the road to monopoly.

Heineken no se ha fusionado con otras empresas pero si ha adquirido varias
empresas como Scofttish & Newcastle en 2008 y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma

% |as principales marcas de ABInbev son: Budweiser, Stella Artois; Beck’s, Leffe, Hoegaarden; Bud Light,
Skol, Brahma, Antarctica, Quilmes, Michelob Ultra, Harbin.
*'Martin, Maria y Diego Graglia, E/ nifio modelo, Expansion, Ailo XLIV, Num.119, julio 5 2013, pp 88-94.
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en 2010. De las tres principales concentraciones de marcas cerveceras, Anheuser
Bush Inbev es el primer productor de cerveza a nivel mundial con el 18.1% de la
produccion total, en segundo lugar se encuentra SABMiller con el 9.7% de la
produccion mundial, el tercer lugar se encuentra Heineken 8.8% de la produccién

mundial .

La concentracién internacional de marcas cerveceras provocé que las empresas
mexicanas reaccionaran en el mercado nacional. El primero en hacerlo fue Grupo
Cuauhtémoc Moctezuma que comprd la participacion de Labbat, en 2010, y
posteriormente fue comprada por Heineken por 5.5 mmd. Dos afos después
Anheuser Inbev adquiri6 Grupo Modelo por 20.1 mmd® convirtiendo ésta
adquisicién en la segunda adquisicion mas cara de cervecerias a nivel mundial

después de Anheuser Inbev (52mmd).

Los beneficios en la compra o adquisicion de una empresa es que empresa
compradora entra al mercado por medio de los canales de distribucion vy asi
introduce al mercado marcas propias. Por ejemplo, durante 2014 a 2015,
Anheuser ha promocionado en México Stella Artois y Bud Light a través de

campanas publicitarias y eventos especiales.

Por consiguiente, a partir del 2000 la tendencia de la industria cervecera a nivel
internacional es la adquisicion de empresas y no la penetracién directa en los
mercados extranjeros provocando que la mayor parte de los paises estén
concentrados y dominados por alguna de las tres principales empresas a nivel
mundial (Anheuser Inbev, SABMiller o Heineken) como son los casos de Estados
Unidos, Australia, Canada, Brasil, Argentina y México. Sin embargo, en algunos
paises el mercado cervecero nacional no esta concentrado y existen diversas

cervecerias a nivel nacional, este es el caso de paises como: Alemania, Reino

2 Ibidem.

®3E| 29 de junio de 2012, se anunci6 el acuerdo conforme al cual ABI adquiriria la participacion accionaria en
Grupo Modelo de la que no era titular por una cantidad de US$9.15Ddlares por accion. El precio total de la
adquisicion fue de $20.1 mil millones de Délares. El 4 de junio de 2013 AB México, adquirié |a totalidad de
las acciones del Grupo Modelo.
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Unido, Rumania, Francia, China y Vietnam.**Es asi que, el sector cervecero desde
1994 tiene la primera condicion para establecer una politica comercial estratégica,

que es la concentracion de la industria a nivel internacional.

La segunda condicién para establecer una politica comercial estratégica es que la
industria nacional se encuentre concentrada en soélo algunas empresas. En el caso
de la industria cervecera mexicana, la concentracion de la industria se desarroll6
entre los afos 1930 a 1970, ésta concentracién de la industria se realizé6 cuando
pequefias y medianas empresas fueron adquiridas por las cervecerias
Cuauhtémoc y Modelo. Las empresas adquiridas por cerveceria Modelo fueron la
cervecera Toluca y México (fabricante de Victoria y Pilsner), la cerveceria del
Pacifico, la cerveceria la Estrella y la cerveceria Modelo del Noroeste. Por otro
lado, la cerveceria Cuauhtémoc adquirié solo la cerveceria Tecate. Esto provoco
que para 1985 existieran solo tres empresas cerveceras a nivel nacional: Grupo
Modelo (controlaba el 45% del mercado), la Cerveceria Cuauhtémoc (con el 33%)
y la Cerveceria Moctezuma (controlaba el 22%).%° Sin embargo, en el mismo afio
cerveceria Cuauhtémoc se fusiond con cerveceria Moctezuma creando el Grupo

6

Cuauhtémoc-Moctezuma,6 concentrando la industria en so6lo dos cerveceras a

nivel nacional que compartian el 100% del mercado mexicano.

En 1986, Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma tenian la totalidad de la
participacion del mercado mexicano y como el mercado aun no se encontraba
abierto a las empresas extranjeras, las empresas nacionales gozaban de la
garantia que su nicho de mercado se encontraba protegido de competencia
extranjera. De esta manera, la industria cervecera mexicana en 1993 se
encontraba concentrada en unicamente dos empresas cumpliéndose, asi la

segunda condicidn necesaria para la politica comercial estratégica.

®Bernad Ascher, Global Beer: the road to monopoly, The American Antitrust Institute,[en linea] URL:
http://www.antitrustinstitute.org/sites/default/files/Global%20Beer%20Road%20t0%20Monopoly_0.pdf,
consultado el 1 de Agosto de 2014.

ssjoaquin, Flores Paredes , Globalizacion de cadenas agroalimentarias, el caso de la cebada-malta — cerveza
en México y su impacto en las condiciones de vida de los productores de cebada del altiplano central (1985-
2005), Tesis para obtener el titulo de doctor, Universidad Complutense de Madrid, Madrid, 2007,p. 155.

% Ver anexo 2.
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La tercera condicion para establecer una politica comercial estratégica es que la
industria cervecera debia de tener experiencia en los mercados extranjeros. En
este aspecto, Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma antes de 1991
habian tenido experiencia en las exportaciones. Grupo Modelo realizd6 sus
primeras exportaciones a Estados Unidos a principios de 1933; en 1985, Grupo
Modelo exporté a Japon, Australia, Nueva Zelanda y algunos paises de Europa.
En 1986, Grupo Modelo se establecié en el segundo lugar entre las principales
marcas importadas en Estados Unidos y en 1990 llegd a paises asiaticos,

Holanda, Alemania y Bélgica.®’

Por otra parte, Grupo Cuauhtémoc empezd a exportar de manera esporadica en
1930. En 1991, con la fusién de Grupo Cuauhtémoc y Grupo Moctezuma en una
sola empresa, ésta llegaba a mas de 55 paises incluyendo Inglaterra y Alemania.®®
El contacto de las dos empresas cerveceras con el exterior evidenciaba la
capacidad exportadora de la industria mexicana cervecera, al penetrar paises no
s6lo de Norteamérica sino también a paises europeos y asiaticos. Por lo tanto,
Grupo Cuauhtémoc y Grupo Modelo conocian los retos y desafios que implicaba
integrarse en una dinamica global y tenia ventaja frente a las demas industrias

mexicanas que no contaban con experiencia internacional.
2.2. Concentracion del sector cervecero mexicano

Para establecer una politica comercial estratégica en una industria, ésta debe de
poseer las dos condiciones anteriores, la primera, el mercado nacional y el
mercado extranjero estan en un ambiente de oligopolio y la segunda, la industria
debe de tener experiencia en los mercados extranjeros. Pero, también debe de
tener otra condicion: la industria nacional debe de estar concentrada desde las
materias primas hasta la distribucién, evitando asi que las empresas rivales

extranjeras aumenten su capacidad de venta en el mercado nacional.

%7 Ver anexo 1: Historia de Grupo Modelo.
%8 Ver anexo 2: Historia de Grupo FEMSA.
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La concentracion la industria esta relacionado con el concepto del “poder del

mercado”®®

que son las relaciones estratégicas que las empresas establecen entre
si en una misma industria. Para el analisis del “poder de mercado” de Grupo
Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma utilizaremos el diamante de Porter que

analiza la estructura de los sectores.
2.2.1. Barreras de entrada al sector cervecero

Porter sefiala que existen cinco fuerzas para analizar la estructura del mercado™.
La primera fuerza a analizar es “la entrada de nuevos competidores” y esta
relacionada con el tipo de barreras de entrada que tiene el sector, algunas de
éstas barreras son: la lealtad de la marca, los canales de distribucion, el acceso
preferente a insumos, las economias de escala, la tecnologia, el proceso
organizativo de la empresa (curva de aprendizaje) y la politica gubernamental’".
En la industria cervecera, son tres las barreras que impiden el acceso a nuevos
competidores directos: la primera, los canales de distribucién en el pais; la
segunda, la lealtad de la marca de los consumidores; y la tercera, la politica

gubernamental.

En primer lugar, los canales de distribucion en la industria cervecera mexicana son
necesarios para que el producto pueda llegar a los consumidores. En este sentido,
Grupo Cuauhtémoc Moctezuma y Grupo Modelo han consolidado sus canales de
distribucion desde 1900, sus canales mas importantes son las tiendas de
conveniencia, de autoservicio, detallistas y restaurantes. En la mayoria de los
casos los canales de distribucién venden de forma exclusiva las marcas de
cerveza de alguno de los grupos cerveceros y prohiben vender las cervezas de
sus competidores’*tanto para el consumo fuera del establecimiento (off premise:

miscelaneas, tiendas de abarrotes, expendios etc.) como para la venta de cerveza

89 Infra, 1.2.

® Infra, 1.2.

" Infra, 1.1.

"2CFC, Pleno Resolucién No. DE-012-2010 y acumulados, CFC, [en linea] URL :
http://www.cfc.gob.mx:8080/cfcresoluciones/docs/INVESTIGACIONES/V353/74/1755570.pdf, consultado el
13 de Marzo de 2014.
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en envase abierto para el consumo dentro del establecimiento (on premise:

restaurantes, bares, antros, etc).

Otro elemento que se suma a la consolidacion de los canales de distribucion de
Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma es que ambas empresas tienen
cadenas de autoservicio exclusivas para la venta directa de su producto. Por
ejemplo, Grupo Modelo, en 2012, contaba con Modeloramas (establecimientos
para la venta de cerveza de Grupo Modelo), Tiendas K y Tiendas EXTRA"® que
vendian de manera exclusiva los productos de Grupo Modelo. También, Grupo
Modelo tenia agencias y sub-agencias en todo el territorio nacional para distribuir
el producto a los demas canales de distribucién minoristas que principalmente son:
las tiendas de abarrotes, tiendas de vinos y licores, autoservicios, tiendas de
conveniencia y pedidos a domicilio. La inversién de Grupo Modelo en la
comercializacion se reflejé en la expansién de puntos de venta y en fuertes
inversiones en la reestructuracion de sus operaciones de comercializacién (ver
grafica 12) las inversiones en este rubro fueron alrededor de 16,243 millones de
pesos durante 1997-2012,"* inversion que permitid la consolidacion de los centros

de distribucion.

En el caso de Grupo Cuauhtémoc Moctezuma sus marcas de cerveza son
distribuidas en las tiendas OXXO que contaba con mas de 11,000 tiendas en
México en 2014. De esta manera, la exclusividad en la industria cervecera impide
y, en ocasiones, desalienta la entrada de nuevos competidores, creando una
barrera de entrada importante dentro de la industria, no sélo para los productos
nacionales que no pueden colocar sus productos cerca del consumidor sino
también para los productos extranjeros, ya que la creacion de nuevos canales de
distribucion implica una fuerte inversion o establecer alianzas con Grupo Modelo o

Grupo Cuauhtémoc Moctezuma para vender los nuevos productos.

73E| 10 de febrero de 2014, Grupo Modelo llegé a un acuerdo con Circulo K mediante el cual, Circulo K
adquirira tiendas Extra.

’* Grupo Modelo, Informes anuales, Grupo Modelo, [en linea] URL :
http://www.gmodelo.com.mx/inversionistas_infofinanciera.jsp, consultado el13 de Febrero de 2015.
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Ante la exclusividad de los canales de distribucion, en 2010, Grupo Modelo y
Grupo Cuauhtémoc Moctezuma fueron demandados ante la Comision Federal de
Competencia Econdmica (Cofece) por parte de las Cervecerias Artesanales y la
empresa SABMiller por establecer contratos de exclusividad en puntos de
distribucion como tiendas, restaurantes y bares a cambio incentivos monetarios o
modernizacion de las instalaciones. En 2013, la Cofece resolvid que Grupo
Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma deberian de eliminar el 25% de este tipo

de contratos en 2014.

La exclusividad en los establecimientos no es una practica a nivel nacional sino
también a nivel internacional, por ejemplo, en Estados Unidos, Anheuser Bush
establece contratos de exclusividad con los distribuidores a cambio de lineas de
crédito. El tema de exclusividad fue llevada a la Corte de Justicia de Estados
Unidos, en 1998, pero no se establecieron medidas para combatirla. Por lo tanto,
la exclusividad de los canales de distribucion es una barrera comun a nivel

nacional e internacional que impide la entrada de nuevos competidores.

En segundo lugar, la lealtad y la preferencia de la marca son otra barrera de
entrada en la industria cervecera mexicana, porque el consumidor mexicano “bebe
las mismas cervezas durante generaciones”,75 dificultando el consumo de nuevas
marcas y en consecuencia obligando a las cervecerias competidoras establecer
un fuerte gasto en publicidad para fortalecer la lealtad de los consumidores y asi
incrementar la venta de los productos, por lo tanto la inversion en marketing es
fundamental, en especial en nuevas marcas que buscan competir frente a marcas
como Corona. Por ejemplo, Grupo Modelo invirtid en publicidad, durante 1997 a
2012, en promedio al afio mas de 1,160 millones de pesos,’® lo que represento el
25% de la inversion total de la empresa durante el mismo periodo. La fuerte

inversion de Grupo Modelo obliga a las nuevas marcas invertir en promedio la

75Notimex, Cerveza artesanal busca cubrir mds mercado, El Economista, [en linea] URL:
http://eleconomista.com.mx/industrias/2014/01/19/cerveza-artesanal-busca-cubrir-mas-mercado,
consultado el 24 marzo de 2014.

’®S6lo se encuentran disponibles los datos de 1999 a 2012 en los reportes anuales.
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misma cantidad de capital para competir con las marcas de Grupo Modelo y

obtener asi una parte significativa del mercado.

En tercer lugar esta la politica gubernamental mexicana que influye en dos
elementos: el primero, la obtencion de licencias para distribuir la cerveza a nivel
nacional; y el segundo, en el pago de impuestos, en especial el Impuesto Especial
sobre Produccion y Servicios (IEPS). En México, para obtener licencias de
distribucion de bebidas alcohdlicas es diferente en cada Estado; en algunos casos
las licencias y permisos los otorgan los gobiernos municipales y en otros casos el

gobierno estatal.”’

Por lo tanto, las empresas tanto nacionales como extranjeras,
que buscan la expansion de sus canales de distribucién, deben de hacer un
estudio de mercado en todo el territorio mexicano para conocer y poder tramitar
los permisos correspondientes, elevando de esta manera el nivel de inversion para

las empresas.

En el caso de los impuestos, el IEPS es el impuesto mas impositivo a la cerveza,
en 1985 el IEPS era del 25% tasa ad valorem (impuesto sobre el valor de la
produccion). Pero en 1994, con la entrada en vigor del TLCAN se decreté una
reduccién gradual del IEPS para llegar, en 1996, al 19%. Sin embargo, en 1998 el
IEPS incrementd del 19% al 25%. Y en 2014, el IEPS llegd a ser del 26.5% a la
cerveza. Este impuesto no exenta el pago del Impuesto sobre el Valor Agregado
(IVA), por lo tanto se debe de sumar el IEPS mas el IVA, lo que incrementa el

precio de la cerveza al publico en un 42.5% de su valor.

El IEPS implica una mayor carga impositiva a los cerveceros artesanales, datos de

la iniciativa “Por la cerveza libre”’®

indican que las cervecerias de Grupo Modelo y
Grupo Cuauhtémoc Moctezuma pagan alrededor de 300 pesos de IEPS por caja y
las cervezas artesanales pagan alrededor de 1000 pesos de IEPS por caja. La

disparidad en el pago del impuesto se debe a que la produccidén de las cervezas

"’Comision Federal de Competencia, Pleno Resolucién No. DE-012-2010 y acumulados, CFC, [en linea] URL :
http://www.cfc.gob.mx:8080/cfcresoluciones/docs/INVESTIGACIONES/V353/74/1755570.pdf, consultado el
13 de Marzo de 2014.

7 Es un movimiento emprendido por las cervecerias artesanales que nace en Noviembre de 2010, que
busca impulsar la apertura del mercado mexicano, para evitar los contratos de exclusividad en las
distribuidoras.

40



artesanales es menor al de Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma. Es
decir, por el IEPS las cervezas artesanales pagan 70% mas que los dos grupos
cerveceros mas importantes. Por esta razon, los cerveceros artesanales piden que
el IEPS cambie a una cuota fija por litro con la finalidad de que las empresas

artesanales paguen menos por su produccion.

Los canales de distribucion de venta exclusiva para Grupo Modelo y Grupo
Cuauhtémoc Moctezuma; la lealtad de la marca a favor de Grupo Modelo 'y Grupo
Cuauhtémoc Moctezuma; y los impuestos como el IEPS y el IVA elevan el precio
del producto importado o nacional ya que fungen como barreras para la entrada a
la industria, e implican una mayor inversién por parte de los nuevos competidores
para obtener una participacion en el mercado. La fortaleza de estas barreras ha
permitido que sélo Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma controlen la

mayoria de las ventas y distribucion de la cerveza en México.
2.2.2. Productos sustitutos de la cerveza

El segundo elemento que determina la estructura del mercado y el “poder de
mercado” en la industria cervecera mexicana son los productos sustitutos de la
cerveza o “la amenaza de productos sustitutos” ya que éstos definen la ganancia

de la mercancia frente a sus similares y son factor determinante en el precio.

Para clasificar los sustitutos de la cerveza debemos de dividir la funcién de la
cerveza en dos, la primera como bebida refrescante y alimento; y la segunda
como bebida alcohodlica. Como bebida refrescante, la cerveza es una bebida
hidratante ya que alrededor del 90% de su contenido es agua,”® por lo tanto, la
cerveza tiene competencia directa con las aguas y los refrescos, en México
existen mas de 15 bebidas saborizadas y 48 refrescos. Por esta razon, la cerveza
como bebida refrescante tiene una gran desventaja ya que las aguas y los
refrescos tienen un menor precio por mas liquido, el consumidor elegira a la

cerveza por preferencia o porque esta dispuesto a pagar el precio.

"®Grupo Modelo, [en linea] URL: http://www.gmodeloatizapan.mx/sabias.php, consultado el 1 de Agosto de
2014.
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La cerveza como alimento aporta vitaminas al cuerpo, datos de Cerveceros de
México revelan que, los consumidores habituales de cerveza tienen una ingesta
superior de tiamina, riboflavina, niacina, piridoxina, folatos, vitamina E y D, calcio,
hierro, yodo, cinc y magnesio, respecto a consumidores de bebidas de mayor
grado alcohdlico. Asimismo, tienen una ingesta de vitamina E superior en
comparacion a las personas que ingieren otras bebidas como el agua, jugos y

bebidas alcohdlicas de mayor graduacion.®

A pesar que, la cerveza puede ser una bebida refrescante e inclusive un alimento,
su principal funcién es como bebida alcohdlica. Es asi que, los principales
productos sustitutos de la cerveza son las bebidas alcohdlicas como los vinos y
licores; en el caso de México, existen las bebidas alcohdlicas tradicionales como el
pulque, mezcal y el tequila que son competidores con la cerveza por la preferencia
del consumidor mexicano porque cumplen con la misma funcion embriagante de la

cerveza.

Pero, en el caso de los vinos y licores el precio es mas elevado en comparacion
con la cerveza, por lo que esta ultima tiene una ventaja sobre las demas. En el
caso del pulque y el mezcal compiten directamente con la cerveza ya que tienen
un precio mas bajo, lo que puede ocasionar una amenaza al consumo de la
cerveza. Sin embargo, la desventaja de estas dos bebidas frente a la cerveza son
los canales de distribucién, ya que el pulque y el mezcal no tienen canales de
distribucion consolidados como los de la industria cervecera que faciliten el acceso

al consumidor, lo cual provoca menor consumo.

Anadiendo a los factores anteriores, la poblacion mexicana prefiere la cerveza
entre las bebidas alcohdlicas, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) reportd
que, en 1990 los mexicanos mayores de 15 anos consumian en promedio 4.9

litros de alcohol por persona al afo y las bebidas alcohdlicas que preferian era la

8Cerveceros de Meéxico, La cerveza y el metabolismo consumo de alimentos, bebidas y cerveza, Cerveceros
de México, [en linea] URL: http://www.cervecerosdemexico.org.mx/wp-
content/themes/cerveceros2/PDFs/La%20cerveza%20y%20el%20metabolismo%20consumo%20de%20alim
entos,%20bebidas%20y%20cerveza.pdf, consultado el 1 de Agosto de2014.
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cerveza con el 72% de la poblacion encuestada, el 27% licores y el 0.8% vinos.®
En el reporte de 2014, México registré6 un consumo anual de 7.2 litros de alcohol
por persona al afio, en mexicanos mayores de 15 afos, con preferencia a la
cerveza en un 76%,% licores un 22% y el vino un 1%. Esto demuestra que los
mexicanos, desde hace 24 afos, prefieren el consumo de cerveza encima a otro

tipo de bebidas alcohdlicas.

La preferencia de la cerveza en el mexicano se nota en el consumo per capita de
litros de cerveza que es alrededor de 60 litros de cerveza al afio.®*La preferencia
de cerveza entre las bebidas alcohdlicas es una ventaja del producto frente a los
productos sustitutos, por lo tanto a pesar que existen otros sustitutos de la

cerveza, ésta goza ventaja en la preferencia del consumidor mexicano.

2.2.3. Acceso a la materia prima de la cerveza y poder de negociacion de los

compradores

Desde 1985, Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma han tenido acceso
preferente de los insumos (la cebada y la malta) a través de la Asociacidon
Impulsora Agricola S.A. (IASA)®* que es el Unico intermediario entre los
campesinos y las grandes cerveceras para la comercializacion de cebada. Los
campesinos envian sus cosechas a IASA para que sean vendidas y distribuidas de
acuerdo a las necesidades de produccion de cada una de las cerveceras

mexicanas.

& World Health Organization, Global Information System on Alcohol and Health, World Health Organization,
[en linea] URL: http://gamapserver.who.int/gho/interactive_charts/gisah/consumption_adult/atlas.html,
consultado el 1 de Agosto de2014.

8 World Health Organization, Global status report on alcohol and health 2014: Mexico, World Health
Organization, [en linea] URL:
http://www.who.int/substance_abuse/publications/global_alcohol_report/profiles/mex.pdf?ua=1,
consultado el 1 de Agosto de2014.

83 Notimex, Mayor consumo de cerveza, reto de la industria nacional, El Economista, [en linea] URL:
http://eleconomista.com.mx/industrias/2014/06/05/mayor-consumo-cerveza-reto-industria-nacionals

8 En 1958, las tres grandes cervecerias crearon una compaiiia filial encargada de promover la produccién de
cebada maltera en el pais, reducir las importaciones y organizar el mercado para abastecer a las fabricas
malteras. IASA es un comprador Unico. Cfr. Medellin, Rodrigo A., Los campesinos cebaderos y la industria
cervecera en México, Comercio Exterior, nim9, septiembre de 1980, pp. 927-936.
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No sélo la produccion de la cebada estaba controlado, sino también el acceso a
las importaciones de cebada. Después de la entrada del Tratado de Libre
Comercio con América del Norte (TLCAN), el costo de la importacion de cebada
era alto® y estaba atada a cupos especiales, por lo cual si cualquier empresa
extranjera o nacional hubiera querido importar cebada de Estados Unidos o el
mundo debia pasar por varios tramites para ganar el cupo y no le hubiera sido

suficiente para satisfacer su produccion.

En 2003, después de la liberacién de los aranceles y los cupos de la cebada en el
TLCAN®, las empresas cerveceras artesanales y las microempresas tenian la
capacidad de comprar a nivel internacional la cebada, por lo tanto tenian mas
opciones para obtener insumos. Sin embargo, el poder de los proveedores con
IASA no disminuyd porque las grandes empresas seguian obteniendo materias
primas de los productores mexicanos. En este sentido, la relacién entre de los
proveedores de materia prima con las empresas cerveceras era interdependiente
y de cooperacion porque la cebada, en su mayoria, es utilizada para la
produccion de la cerveza por lo que llegar a un acuerdo es mas facil que elevar el
precio de la cebada o en el caso de las empresas cerveceras dejar de comprar la

materia prima.

Aqui se cumple la otra condicidn para una politica comercial estratégica que es la
concentracion en la industria cervecera mexicana en la cadena de valor era y es
controlado por Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma (desde la
produccion de la cebada con IASA, la produccion de la malta, la produccién de
cerveza hasta la distribucion).®” Esto dificultaba que la competencia pudiera

acceder a los insumos y concentraba mas la industria cervecera.

En el caso del poder de negociacion de los compradores, el elemento influyente es
la preferencia del producto ya que los consumidores pueden comprar otro tipo de

bebidas alcohdlicas en vez de la cerveza, como el pulque, mezcal, vinos o licores,

& Supra, 2.3.
8 Supra,2.3
8 Supra,3.1
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reduciendo las ventas de cerveza. Asimismo, los consumidores tienen la opcién de
elegir entre una gran variedad de productos de Grupo Modelo, Grupo Cuauhtémoc

Moctezuma y las cervezas artesanales.

Aunque existan muchos productos en el mercado de bebidas alcohdlicas, no todos
los productos estan disponibles en los canales de distribucion inmediatos al
consumidor, limitando asi, la oferta y por ende dirigiendo a los consumidores a la
compra unicamente de los productos disponibles. Pero la ventaja que tienen los
consumidores es la capacidad de conocer el precio del producto de las cervezas y
pueden optar por comprar una cerveza de menor costo o mayor costo. Los
consumidores tienen poder en la negociacién del precio, ya que si el precio de la
cerveza se eleva tienen la capacidad de consumir otras bebidas alcohdlicas. Pero,
por el limitado acceso a los canales de distribucién los consumidores estan atados
a los productos disponibles en estos canales. El riesgo en el sector cervecero es
que si una empresa sube el precio de la cerveza existen mas competidores que
mantendran sus precios, haciendo que la demanda se desplace a los
competidores y dando oportunidad a estos en tener una mayor participacion en el

mercado.
2.2.4. Rivalidad entre Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma

El ultimo elemento que determina la estructura de la industria cervecera es la
rivalidad Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma. El principal elemento
es la participacion de mercado mexicano, ya que es el elemento que influye para
incrementar los niveles de produccion en las empresas. Entre 2000 a 2014, Grupo
Modelo tuvo una variacién en la participacién del mercado nacional del 57% lo que
signific6 un incremento del casi el doble de ventas, por lo contrario Grupo
Cuauhtémoc Moctezuma tuvo una variacion del 23% en la participacién del
mercado nacional lo que significa un incremento de 1.3 veces mas entre el 2000 al
2009 (ver gréfica 1).

A pesar de la rivalidad entre las dos empresas cerveceras, ellas se enfrentan con

problemas en comun como: la amenaza de los competidores nacionales. Porque
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a partir de 2000 las cervecerias artesanales incrementaron su presencia en
México y en 2014 existian 16 cervecerias artesanales importantes, entre las que
destacan Primus, Minerva, Cucapa, Tijuana y Beer Factory que abarcan el 70% de
produccion artesanal en el pais.®®

Grafica 1.Venta de cerveza de Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc
Moctezuma a nivel internacional (2000-2013)

mm Grupo Modelo

[Yo)
o

(o]
o

s Grupo
Cuauhtémoc
Moctezuma

o

o

Total

~ Millonesde Hectrobitos
© o o©o o

=
o

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales de Grupo Modelo (1997-2014).

Sin embargo, la concentracion de la industria cervecera provoco que la relaciéon
entre Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma fuera cooperativa en
algunos aspectos tales como, la creacion de IASA para su mutuo beneficio y que
ha impedido la entrada de nuevos competidores en el mercado nacional e
internacional al limitar la existencia de insumos para la creacion de cerveza en
México, por ejemplo ha impedido la entrada las cervezas artesanales como son:
Beer Factory (1997), Cerveceria Minerva (2003), Cerveceria Primus (2007) y su

8 Francisco Rubio, Cerveza artesanal: el secreto de México, CNN Expansion, [en linea] URL:
http://www.cnnexpansion.com/lifestyle/2010/11/24/cerveza-artesanal-el-secreto-de-mexico, consultado el
3 de Agosto de 2014.
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presencia en el mercado nacional sélo es del 1%% de la participacién en el

mercado nacional en 2014.

Los puntos anteriores indican que Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc tienen el
poder de mercado, ya que impiden la entrada a nuevos competidores y por lo
tanto el sector cervecero pudo ser objeto de una politica comercial estratégica. En
primer lugar, la concentracion del mercado recayo solo en dos empresas Grupo
Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma que controlaban la mayor parte del
mercado en 1994. En segundo lugar, Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc
Moctezuma tenian el control desde las materias primas hasta la distribucion de la
cerveza, por dos razones principales: la primera, porque Grupo Modelo y Grupo
Cuauhtémoc tenian acceso preferente a los insumos agricolas por medio de la
Asociacion Impulsora Agricola S.A.(IASA) y provocd dificultad para demas
empresas competidoras a acceder a los insumos; y la segunda, porque Grupo
Modelo y Grupo Cuauhtémoc tenian contratos de exclusividad en los canales de

distribucion de botella abierta y botella cerrada.

Estos elementos de “poder de mercado” permitieron que el sector cervecero se
mantuviera protegido frente los competidores nacionales e internacionales, lo que
constituyé una ventaja para Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma
porque las empresas nacionales no se preocupaban por tener el mercado interno

controlado, sino éstas se enfocaron en las ventas hacia el mercado internacional.

Para aprovechar el mercado internacional y defenderse de las empresas
extranjeras, las empresas cerveceras nacionales buscaron junto con el gobierno la
creacion de politicas comerciales que impidieran la participacion significativa en el
mercado a las empresas cerveceras internacionales a territorio mexicano. En el
siguiente apartado, se analizara las politicas comerciales de México en el Tratado
de Libre Comercio de América del Norte para mejorar las condiciones de

intercambio en la industria cervecera, asi como si la participacion de las empresas

89Notimex, Cerveza artesanal busca cubrir mas mercado, El Economista, [en linea] URL:
http://eleconomista.com.mx/industrias/2014/01/19/cerveza-artesanal-busca-cubrir-mas-mercado,
consultado el 24 marzo de 2014.
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cerveceras junto con el gobierno cred una politica comercial estratégica para

proteger la industria cervecera mexicana de las empresas estadunidenses.
2.3. Politica comercial para industria cervecera en el TLCAN

El Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) daba a las empresas
la oportunidad de tener mejor acceso al mercado de Estados Unidos y Canada,
pero también representaba una amenaza para algunos sectores como el
cervecero. Porque aunque el sector mexicano cervecero ocupaba un lugar
importante en la exportacion de cerveza de malta a nivel mundial entre 1980 vy
1993, el sector cervecero mexicano no ocupaba un lugar importante entre los
paises con mayor produccion de cerveza a nivel mundial. De acuerdo con datos
de Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién
(FAO), entre 1980 y 1993, Meéxico exportaba 166 mil toneladas de cerveza al
mundo en promedio al afio, cifra que es comparable con Estados Unidos que
exportaba 175 mil toneladas en promedio al afio durante el mismo periodo.
Asimismo, el sector cervecero mexicano se podia comparar con las exportaciones

realizadas por la industria de Canada y la China (ver gréfica 2).

Grafica 2.Principales exportadores de cerveza en el mundo (1980-1993)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la FAO (FAOSTAT, 1980-1993).
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Sin embargo, los niveles de produccion de la industria cervecera mexicana eran
inferiores en comparacién con otros paises del mundo. En promedio, durante los
afos 1980-1993, México producia 3.2 millones de toneladas al afo, en cambio
Estados Unidos 23.2 millones de toneladas afio, Alemania 11.7 millones de
toneladas y Brasil producia 3.4 millones de toneladas al afio (ver gréafica 3). Es
decir que México producia menos pero exportaba mas que Estados Unidos, y por

su parte Estados Unidos producia mas cerveza y exportaba menos.

Grafica 3.Principales productores de cerveza en el mundo (1980- 1993)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la FAO (FAOSTAT, 1980-1993).

De modo que, el TLCAN representaba una oportunidad para el sector cervecero
para entrar a nuevos mercado porque la industria cervecera mexicana estaba en
condiciones para convertirse en un sector exportador a nivel internacional; pero
también representaba una amenaza porque las disparidades en la produccion de
cerveza, entre México y Estados Unidos amenazaban el poder de mercado de las
empresas cerveceras mexicanas. Por esa razon, con la participacion en las
negociaciones del TLCAN las empresas cerveceras mexicanas tenian la
oportunidad de proteger y obtener las mayores ventajas en el mercado

estadunidense y canadiense.
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2.3.1. Participacion del sector cervecero mexicano en las negociaciones del
TLCAN

Durante 1990 a 1994, los productores nacionales tuvieron reuniones con el
gobierno para establecer las condiciones de desgravacién en el TLCAN, de
acuerdo a los intereses de cada industria, lo que provocd que las negociaciones
estuvieran condicionadas de acuerdo a la capacidad negociadora de cada sector.
De esta manera, se realizaron las negociaciones del TLCAN en tres niveles: el

nivel gobierno-gobierno, nivel gobierno-industria y nivel sectorial (Ver figura 2).

Figura 2. Los niveles en las negociaciones del TLCAN en el sector cervecero

Gobierno-Gobierno

México-Estados Unidos-Canada

Gobierno- Industria/sector

Coordinadora de Organismos Empresariales de Comercio Exterior

Nivel sectorial
Grupo Modelo- Grupo Cuauhtémoc Moctezuma -IASA

Fuente: Elaboracion propia

En el nivel sectorial, las empresas de un mismo sector productivo se pusieron de
acuerdo para establecer las condiciones de liberalizacion y las necesidades del
sector para competir a nivel internacional. En el nivel Gobierno-Sector, los
sectores productivos por medio de la Coordinadora de Organismos Empresariales
de Comercio Exterior (COECE) establecieron un dialogo activo con el gobierno
para comunicarle las necesidades y dificultades de cada sector, y asi establecer la
estrategia de negociacidén que se utilizaria en el tercer nivel. En el tercer nivel, los
gobiernos de los tres paises negociaron y establecieron en los tiempos de
desgravacion, cuotas y tratos especiales de los diferentes productos.

A nivel sectorial, para Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma resultaba
atractiva la apertura del mercado de Estados Unidos y Canada, porque ya
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comercializaban con estos paises aun con aranceles,®® por lo tanto, tenian la
oportunidad de potencializar las exportaciones de cerveza en Norteamérica. El
diadlogo al interior del sector cervecero era sencillo ya que el sector estaba
concentrado en solo dos empresas, Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc
Moctezuma, que controlaban el mercado nacional y la resolucién de conflictos y
acuerdos de la industria cervecera era mas facil porque en la industria cervecera
eran menos participantes y tenian la capacidad de llegar a acuerdos rapidamente

sin la necesidad de consultar a muchos productores.

La concentracién de la industria cervecera no soélo era en la produccion de la
cerveza, sino en toda la cadena productiva desde cultivo de la cebada hasta la
produccion final de la cerveza®. Por lo tanto, para la produccion de la cerveza
existian tres empresas que se encargaban del proceso productivo: Asociacion de
Impulsora Agricola (IASA) que controlaba el abasto de cebada a Grupo Modelo y

Grupo Cuauhtémoc Moctezuma.

Esta concentracién del sector cervecero facilitdé la toma de decisiones y la rapida
reaccion del sector en su conjunto y permitié que la industria se convirtiera en un
activo participante de las negociaciones del TLCAN a través de la Camara de la
Industria de la Cerveza y la Malta (CANICERM) y de la COECE. A diferencia otros
sectores como el sector chocolatero mexicano en el cual existian muchos
productores y tardaban en llegar a acuerdos entre ellos y resultaba dificil

comunicarlos a los diferentes niveles.

En el segundo nivel, en las relaciones Estado-Sector se establecieron 6rganos
consultivos con el sector privado para ayudar al gobierno en la negociacion de las
modalidades y formas de liberalizacién del comercio, el érgano consultivo mas

importante fue la COECE cuyos objetivos eran:

a) Ser enlace entre el sector privado y el gobierno;

 Infra, 2.2
infra 2.2
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b) Consolidar la posicion de los grandes empresarios a favor de la apertura
comercial y la desregulacion;

c) Facilitar la participacion del sector privado nacional como asesor del
gobierno mexicano en todo lo relacionado con el TLCAN;

d) Formulary presentar los estudios de cada sector industrial; y

e) Recopilar por sector, aquellos elementos que son necesarios para elevar la

competitividad.

La COECE se convirtié en el canal de dialogo entre el gobierno y los empresarios
debido a que el gobierno no contaba con la suficiente informacién acerca de como
estaban constituidos los diferentes sectores productivos. También, dentro de la
COECE se formularon politicas internas y cambios en las legislaciones y
reglamentaciones en materia de medidas fitosanitarias® con la finalidad de

convertir a las empresas mas competitivas.

El sector cervecero fue uno de los sectores mas participativos en las
negociaciones del TLCAN por medio de la COECE, estando presente en cada uno

"93 asto le valio la

de los temas de negociacion del tratado, en el “cuarto de junto
participacion en las doce mesas de negociacion que discutian en los diferentes
capitulos del TLCAN. Gracias a su participacion en la COECE el sector cervecero
dio a detalle las condiciones del sector y expreso sus necesidades al gobierno

para que éste los negociara en el tercer nivel de negociacion.

En el tercer nivel, los gobiernos de los tres paises negociaron las peticiones de
sus industrias para la negociacion del acuerdo, en los puntos de aranceles, tiempo
de liberalizacién, reglas de origen, etc. En 1990, Estados Unidos y México
entablaron las primeras reuniones de consulta para negociacion, y en el mismo
afno Estados Unidos solicitd que el tratado se pasara por fast track, posteriormente

en 1991, Canada se uni6 a las negociaciones. Los paises concluyeron las

92 . . . . . ..
Son medidas para proteger la vida humana o animal de contaminantes en los productos alimenticios.
93 . . . . . .
Se le llama “cuarto de junto” a las intervenciones del sector privado en las reuniones plenarias de las
negociaciones de un acuerdo.
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negociaciones en 1993 y posteriormente se aprobaron en los respectivos

Congresos.

Los tres niveles de la negociacion resultaron efectivos para el sector cervecero ya
que no tenia dificultad para comunicarse entre si (concentracion de la cadena
productiva) facilitando la comunicacién con el gobierno. Sin embargo, si el sector
cervecero no hubiera estado concentrado, es posible que los términos de

desgravacion como el TLCAN hubieran sido perjudiciales al sector cervecero.
2.3.2. El comercio exterior del sector cervecero después del TLCAN

El sector cervecero junto con el gobierno establecid las condiciones para la
liberalizacion del sector a largo plazo en las negociaciones del TLCAN e
impidieron la entrada de nuevos competidores hasta 2003, manteniendo el tiempo
necesario para incrementar la competitividad de la industria. La protecciéon no sélo
fue en la cerveza de malta terminada sino también en la proteccién de insumos**
(la cebada y malta); los resultados de las negociaciones del TLCAN se
observaron en los periodos de desgravacion a esos productos en los tres paises

beneficiando principalmente a México.

En el TLCAN se plantearon las diferencias de productividad entre los tres paises,
en la produccion de cerveza, cebada y malta, por lo que México recibié un trato
especial. Para la cebada y malta mexicana se estableci6 un esquema de
proteccion hasta 2002, que consistia en una desgravacion lenta por diez afos y
se colocd un cupo especial a la importacion a ambos insumos que iba
disminuyendo cada afio. La malta tenia un arancel del 175% y en un cupo de 212
US/toneladas, la cebada tenia un arancel de 128% y un cupo de 155 US/
toneladas (ver cuadro 2). El arancel en la cerveza era menor, en nueve afos paso

de 16% a ser libre en 2001 y no tenia condiciones de cupos.

94
Ver anexo 3
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Cuadro 2. Desgravacion arancelaria de cebada y malta de México para
Estados Unidos y Canada en el TLCAN

Desgravacion Arancelaria y cupos de México para Estados Unidos y Canada

Cebada Malta ~ Cerveza |
Arancel Cupo Arancel Cupo Arancel
% Ad Valorem USS/t % Ad Valorem US$/it % Ad Valorem
1993 128 155 175 212 16
1994 122.8 148 168 203 16
1995 117.7 142 161 195 16
1996 112.6 136 154 186 14
1997 107.5 130 147 178 12
1998 102.4 124 140 169 10
1999 97.2 117 133 161 8
2000 72.9 88 99.7 120 6
2001 48.6 58 66.5 80 Libre
2002 243 29 33.2 40
2003 Libre Libre Libre Libre

Fuente: Elaboracion propia con datos de la SECOFI

Las condiciones establecidas en el TLCAN ocasionaron que en promedio, durante
1993 a 2002, las exportaciones de cebada fueron de 555 miles de ddlares por afio
y posteriormente de 2003 a 2014 se incrementaron once veces mas ya que se
registr6 un promedio de 11 millones de dolares al afio de exportaciones de

cebada.

Por otra parte, entre 1993 a 2002 las importaciones de cebada registraron en
promedio al afo 89.5 mdd, una vez que México liber6 de arancel a las
importaciones de cebada, de 2003 a 2014, éstas incrementaron a 203.4 mdd al
afno es decir, incrementé mas del doble las importaciones en el periodo de libre de
arancel y de cupos (ver grafica 4). Por lo tanto, una vez que los aranceles fueron
liberados, la importacién de cebada a México se incrementd, esto refleja que la
industria cervecera mexicana necesitaba obtener cebada del extranjero para

satisfacer su produccién porque era insuficiente la oferta de cebada en México.
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Grafica 4. Exportaciones e importaciones de cebada en México (1990-2014)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la Secretaria de Economia ( SIAVI, 1990-2014).

Asimismo, las cifras reflejan que las importaciones de cebada procedian de
Estados Unidos y en menor cantidad de Canada, durante 1993 a 2014, Estados
Unidos fue el principal proveedor de cebada para México, con el 97.4% de las
importaciones totales mientras que Canada represento el 4.7% restante. Durante,
1993 a 2014, Estados Unidos exportd a México en promedio 139 mdd de ddlares

y Canada 6 millones de délares al ano (ver grafica 5).

También, las cifras demuestran que mientras los aranceles en la cebada se
eliminaban el comercio entre México y Estados Unidos se incrementaba, entre
1990 a 1993 Estados Unidos exportaba a México 26.4 mdd de cebada y las
exportaciones aumentaron a 86.2 mdd en promedio al afio entre 1993 a 2003, es
decir significo un aumento de 3.2 veces en sélo diez afos, pero el incremento
mas significativo fue después de la liberalizacion de las importaciones y cupos que
sumo6 203.4 mdd en promedio al afio (entre 2003 y 2014), 6sea 7.7 veces mas de

lo que exportaba Estados Unidos a México previo a la entrada en vigor del
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TLCAN. Los datos demuestran que México prefirié importar cebada de Estados

Unidos con el pais que tenia un Tratado de Libre Comercio que con el mundo.

Grafica 5. Principales paises de los que importa cebada México (1990-2014)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Secretaria de Economia (SIAVI,1990-2014).

Otro de los insumos para la elaboracién de la cerveza es la malta y a diferencia
del comercio de la cebada, la malta si tiene comercio significativo en las
exportaciones e importaciones e inclusive entre 2010 a 2014 las exportaciones
superan a las importaciones (ver grafica 6). Las exportaciones de malta antes de
la firma del TLCAN eran de 5 mdd (1990-1993) después de la firma del TLCAN y
antes de la liberalizacion de aranceles a la exportacion de México increment6 a 35
mdd en promedio al afio y posteriormente de la liberacion de 2003 a 2014
incrementd a 203 mdd promedio al ano. En el caso de las importaciones también
incrementaron, antes de la firma del TLCAN se importaban 19 mmd, entre 1993 y
2003 se importaban 124 mdd promedio al afio y de 2003 a 2014 se importaban

262 mdd promedio al afo (ver grafica 6).
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Grafica 6.Comercio de malta de México (1990-2014)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Secretaria de Economia (SIAVI,1990-2014).

La grafica 6 demuestra que la malta es un producto que tanto se exporta como se
importa, en este sentido la exportacion o importaciéon depende de la preferencia
del productor para la elaboracién de la cerveza. Los principales socios comerciales
en el comercio de malta, entre 1993 a 2014, fueron Estados Unidos, que fue el
principal proveedor de malta para México, con 91.1 millones de ddlares en
promedio al afo y el segundo lugar, se encuentra Irlanda con 28.4 mdd al ano. Es
decir, a pesar que México gozaba un trato preferencial con Estados Unidos,
México se inclind también hacia otros proveedores del mundo para obtener las
importaciones de malta. Entre 1993 a 2014, el 46.3% de las importaciones de
malta provinieron de Estados Unidos, el 14.5% de Irlanda, el 39.2% del resto del

mundo.

Las cifras concluyen que los cupos y aranceles a las materia primas para producir
cerveza fueron benéficos para Grupo Modelo y Grupo Cuauhtémoc Moctezuma,
ya que facilitaron el incremento de la produccion de las cerveceras y la

satisfaccion de la demanda de sus consumidores, sin tener la presion de tener
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competencia nacional o internacional ya que si una empresa deseaba participar en

la produccion de cerveza se veria restringida por una escasez de insumos.*

En el caso de la cerveza como producto terminado, antes de la entrada en vigor
del TLCAN, Estados Unidos mantenia un impuesto especifico de 1.6 centavos por
litro, Canada por otra parte, en 1990, exent6 a la cerveza mexicana del pago de
aranceles a la importacién. En cambio, México en el TLCAN, establecié que
impondria un arancel a las importaciones de cerveza provenientes de Estados

Unidos y Canada hasta 2001 (ver cuadro 2).

Este régimen de desgravacién de la cerveza junto con la proteccion de la cebada y
malta facilitaron el incremento de la produccién de la cerveza mexicana misma
que aumento casi 1.5 veces al pasar de 4.3 millones de toneladas,® en 1993, a
6.4 millones de toneladas en 2003. En 2013, |la produccion cervecera de México
se incrementd a 8.5 millones de toneladas®, es decir, desde de la entrada en vigor

del TLC la produccion de la cerveza mexicana se duplicé (ver grafica 7).

Grafica 7.Principales productores de cerveza a nivel mundial (1993-2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de la FAO. La FAO solo cuenta con datos a 2013.
(FAOSTAT, 1993-2013).

*Infra, 2.2.3

%Cifras, FAOSTAT, FAO [en linea] URL : http://faostat.fao.org/site/291/default.aspx, consultado el 23 de
febrero 2013.

%’ La FAO s6lo cuenta con datos hasta 2012.
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El incremento de productividad de cerveza en México ocasion6o que en 2013 se
convirtiera en el sexto productor de cerveza a nivel mundial, segun datos del
Grupo Barth — Hass.?® Entre 1993 y 2013, los paises que producian mas cerveza
fueron China con 30.3 millones de toneladas en promedio al afio, seguida de la
produccion de Estados Unidos de 23.1 millones de toneladas en promedio al afio,
cifras que fueron superiores a la produccion de México que fue de 6.6 millones de
toneladas promedio al afo, pero fue mayor a la produccion anual promedio de

Canada fue 2.3 millones de toneladas en ese lapso (ver grafica 7).

Asimismo, entre 1994 a 2014, las exportaciones de cerveza mexicana hacia el
mundo se incrementaron a una Tasa de Crecimiento Promedio Anual (TCPA) de
12.7% un incremento mayor en relacion con la TCPA de 7.4% entre 1990-1993.
Durante 1993 a 2014, la exportacion de cerveza fue de 1.2 miles de millones de
ddlares al afio y las importaciones en ese mismo periodo fueron de 70 miles de
dolares al afno (ver grafica 8). EI mayor crecimiento de las exportaciones de
cerveza al mundo lo detectamos después del 2001, que es el afio cuando la
cerveza mexicana entré al mercado estadunidense sin aranceles, se registré en

promedio anual 1.7 miles de millones de ddlares al afo.

Grafica 8.Exportaciones e importaciones de cerveza en México (1990-2014)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Secretaria de Economia (SIAVI,1990-2014).

**Barth-Hass Group, Beer Production, Market Leaders and their Challenges in the top 40 countries in 2012,
Barth — Has Group [en linea] URL:
http://www.barthhaasgroup.com/images/pdfs/report2013/Barth_Beilage _2013.pdf, consultado el 23 de
febrero 2013.
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En 2014, las exportaciones de cerveza representaron el 0.6% de las exportaciones
totales de México, con 2.4 miles de millones de ddlares, cifra que es un aumento
considerable en comparacion de los 194.4 millones de ddélares que México
exportaba en 1993, esta cifra representaba el 0.4% de las exportaciones totales de
México®® de esta manera aumentd la participacion del sector cervecero en las

exportaciones de México.

Durante los afios 1994 a 2014, los principales paises a los que México exportd
cerveza fueron a sus socios del TLCAN, en primer lugar fue Estados Unidos, en
segundo lugar Australia, y en tercer lugar estd Canada, esto demuestra, que el
mercado de norteamericano es el principal destino de las exportaciones de
cerveza mexicana al mundo. Antes de la firma del TLCAN, entre 1990 a 1993, en
promedio se exportaba a Estados Unidos 144 mdd, y antes de la liberalizacion de
los aranceles, entre 1993 a 2001, las exportaciones fueron en promedio 449 mdd.
El mayor crecimiento de las exportaciones fue después de la liberalizacion del
arancel, entre 2001-2014, se exporté en promedio al aio 1.3 miles de millones de

dolares (ver grafica 9).

Grafica 9. Principales paises a los que exporta México cerveza (1990-2014)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Secretaria de Economia (SIAVI,1990-2014).

% SIAVI, Informacidn arancelaria, Secretaria de Economia, [en linea] URL: http://200.77.231.38/, consultado
el 23 de febrero de 2015.
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En 2014, Estados Unidos recibio 77.5% de las exportaciones totales de cerveza
mexicana en cambio Australia 6.0% y Canada el 2.7%. Entre 1993 a 2014, las
exportaciones totales hacia el mercado estadunidense creci6 a una TCPA de
12.5%, que fue un crecimiento considerable si lo comparamos con los afos
previos de la firma del TLCAN, durante 1990 a 1993, de las exportaciones a

Estados Unidos sélo tenian una TCPA 3.7% (ver grafica 9).

Esto demuestra la importancia del mercado estadunidense para la industria
cervecera mexicana como el principal consumidor a nivel mundial de cerveza
mexicana. Sin embargo, también demuestra una debilidad de la industria
cervecera mexicana ya que la mayor parte es solo dirigida a un pais. A pesar de
esta situacién, el sector cervecero ha tenido la capacidad de diversificar poco a
poco su mercado internacional, a partir de 2001 a 2014 las exportaciones a Reino
Unido fueron de 42 millones de dodlares al afo, asimismo las exportaciones hacia

Australia sumaron 61 millones de ddlares al afio. (ver gréfica 9).

Grafica 10.Principales paises exportadores de cerveza a nivel mundial
(1993-2012)
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Fuente: Elaboracion Propia con datos de la FAO. La FAO soélo cuenta con datos de 1993-2012.
(FAOSTAT,1993-2012).

La produccion de las empresas cerveceras mexicanas y el mayor grado de
apertura de la economia mexicana hacia el mundo permiti6 que México se
convirtiera en uno de los mayores exportadores de cerveza a nivel mundial en

promedio, durante el periodo 1993 a 2012, México exporté en promedio 1.2
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millones de toneladas al afio, superando a Alemania que exporté en promedio 1.1
millones de toneladas al afo siendo so6lo superado por Paises Bajos con 1.3

millones de toneladas al afio (ver gréfica 10).

Aunque México es uno de los paises que exporta mas a nivel mundial no significa
que sea el pais que venda mas a nivel mundial, ya que la mayor parte de las
empresas cerveceras mundiales producen cerveza en paises diferentes a los de
sus nacionalidades, porque establecen acuerdos de cooperacion o compran
plantas. Por ejemplo, Anheuser Bush produce Budwaiser en China, Carsberlg
produce su principal marca también en China, sin la necesidad de exportar
grandes cantidades a ese pais, por ejemplo entre 1993 a 2012 China fue uno de
los principales productores de cerveza con 29,3 millones de toneladas en
promedio al aio pero no es un pais exportador, en cambio México exportd 1.2
millones de toneladas anuales entre 1993 a 2003 pero sdlo produjo 6.5 millones

de toneladas anuales en el mismo lapso.

En el caso de China es el pais que produce mas y exporta menos lo que significa
que la produccion de cerveza satisface al mercado chino solamente. En cambio,
México exporta grandes cantidades porque solo sus empresas productoras
localizadas estan México y no cuentan con otras empresas en el extranjero, por lo

tanto deben de exportar mas que las otras empresas.
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3. Competitividad de Grupo Modelo a nivel nacional e

internacional (1993-2014)'®
3.1. Formacién de competitividad en Grupo Modelo (1993-2012)

Durante el tiempo de desgravacién (1993-2003) Grupo Modelo y Grupo
Cuauhtémoc Moctezuma tenian que incrementar su competitividad, por lo tanto
establecieron estrategias para aprovechar la politica comercial, mejorar su
posicion en la industria y al mismo tiempo incrementar sus capacidades
tecnolégicas. Para demostrar los efectos de la politica comercial en la industria
cervecera se analizara el caso de Grupo Modelo en dos grandes secciones la
primera seccion se analizara a Grupo Modelo como empresa nacional de 1993 a

2012 y la segunda seccion se analizara la compra de Grupo Modelo en 2013.

Grupo Modelo después de la firma del TLCAN cred una red a nivel nacional e
internacional de acuerdos inter-empresariales para incrementar la competitividad
de la empresa a nivel global. Por lo tanto, uno de los aspectos al analizar es la
cadena de produccion y las redes que cred Grupo Modelo para incrementar la
eficiencia y competitividad de la empresa. Grupo Modelo, durante el periodo de
1993 a 2012, fortalecié todos los eslabones en la cadena de valor, mediante
alianzas estrategicas, joint ventures y asociaciones, desde la produccion de
cebada hasta la distribucion de su producto a nivel nacional e internacional
creando alianzas verticales y horizontales para la produccion y distribucion de la

cerveza (ver figura 3).

En las alianzas verticales, se hizo una integracion y cooperacién con empresas
que proveian servicios especializados que eran subsidiarias o empresas
independientes, esto incrementd la especializacion de las empresas y fomentd una
mayor competitividad para la empresa al sélo enfocarse en mejorar la calidad de la
cerveza. Grupo Modelo realizé una integracion vertical de los eslabones de valor

en las actividades directas y actividades indirectas de la empresa (ver figura 3).

1% NOTA DEL AUTOR: Algunas cifras utilizadas en el analisis s6lo abarcan a de 1997 a 2013 por la

disponibilidad de los datos publicos de la empresa.
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En las actividades indirectas integré la compra de insumos con IASA, Cebadas y
Maltas y Envases y Tapas Modelos e integr6 el desarrollo de tecnologia con
INAMEX, " estas empresas a su vez formaron alianzas con empresas extranjeras
para mejorar su produccion. En las actividades directas, tienen segmentos
especializados para el almacenamiento y distribucion de la cerveza a nivel
nacional -agencias, Modeloramas, etc.- e internacional —distribuidoras- (ver figura
3).

Figura 3.Alianzas estratégicas e integracion vertical de Grupo Modelo
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de los Reportes de Grupo Modelo (1997-2013).

101 . . .y . ./ . ./ . . .
Inamex es la empresa dedicada a la ingenieria, fabricacion e instalacion de maquinaria y equipo en

general. Grupo Modelo, Reporte Anual 2002, Grupo Modelo, [en linea] URL :
http://www.grupomodelo.com/download_/informe_anual/bmv_anual_2002_esp.pdf, consultado el 21 de
Marzo de 2014.
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En las alianzas horizontales, Grupo Modelo formé joint aventures para la
distribucion de cerveza en el territorio estadunidense (Crown imports) y en el
territorio canadiense (Molson imports); también, Grupo Modelo realizé alianzas
estratégicas con empresas cerveceras internacionales para distribuir sus
productos a nivel mundial con empresas como Carslberg, ABInbev, Tsingtao etc.
Sin embargo, las alianzas para la distribucion de la cerveza Modelo a nivel
mundial muestra que la entrada a los mercados internacionales estaban cerrados
y Grupo Modelo prefirid aliarse con las empresas establecidas en paises
extranjeros que crear nuevos canales de distribucidn. La alianza mas importante
de Grupo Modelo fue con ABInbev que fue el principal inversionista para la

empresa hasta 2012 y que posteriormente, compraria Grupo Modelo en 2013.'%

Los nexos de Grupo Modelo con empresas nacionales y extranjeras mejoraron la
especializacion en cada segmento de la cadena de valor, incrementando las
capacidades de calidad y productividad en cada uno de los eslabones, por lo que
Grupo Modelo redujo los costos de operacion y aumentd la produccidon sin
descuidar la calidad del producto. Los nexos y el incremento en la calidad del
producto fueron parte de la estrategia empresarial de Grupo Modelo que se enfoco
en modernizar constantemente sus plantas de produccién e implementar nuevos

procesos tecnoldgicos.

Asimismo, otra de las caracteristicas de la estrategia empresarial fue la adaptacién
de la empresa en los diferentes escenarios nacionales e internacionales, por lo
cual Grupo Modelo como empresa mexicana formd dos estrategias, durante 1993
a 2012: la primera estrategia, de 1993 a 2008, fue para reaccionar a la apertura
del mercado después de la entrada del vigor del TLCAN y la segunda estrategia

fue para enfrentar las fusiones a nivel nacional e internacional (2009 a 2012).

En la estrategia del primer periodo, Grupo Modelo se enfocd en la creacion de
valor de la empresa en todos los segmentos de la cadena de valor lo que significa
que para la empresa el proceso productivo era considerado como proceso unico,

que necesitaba ser fortalecido a nivel tecnolégico y productivo con la finalidad de

1920 fra, 2.1.
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incrementar sus ventas y su posiciéon dentro de la industria. Por ejemplo, en el
rubro de desarrollo tecnologico, Grupo Modelo increment6 la tecnologia en las
fabricas y en todas las empresas integrantes del Grupo con la finalidad

incrementar la capacidad instalada de produccion de cerveza (ver cuadro 3).

Cuadro 3.Principales ejes en la estrategia de Grupo Modelo

Cadena de Valor Objetivos de la empresa

Infraestructura de la Incrementar la rentabilidad para sus accionistas mediante la constante
modernizacion e inversion.

empresa
Desarrollo tecnolégico Continuar realizando inversiones para incrementar la capacidad instalada y
. modernizacion de sus plantas cerveceras y, en general, en todas las empresas
Actividades integrantes del Grupo.
Indirectas
Abastecimiento Integracion vertical y aseguramiento de la calidad de procesos.
Logistica de salida Fortalecer su amplia red de distribucion y ventas para mantenerla flexible y
eficiente.
L. Mercadotecnia y ventas Consolidar y mantener el liderazgo del Grupo en el segmento de cervezas
Actividades importadas, y en especial de Corona Extra, como la cerveza importada de
Directas mayor venta en E.U.A. y Canada.

Consolidar y mantener el liderazgo de MODELO en el segmento de cervezas
importadas en los diferentes paises a los que exporta sus marcas

Consolidar la Proyeccién Internacional de MODELO

Servicio Proveer a los clientes con un excelente servicio en sus puntos de venta.
Manejar cuidadosamente la linea de marcas.
Incrementar la linea de productos con nuevas presentaciones
Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales de Grupo Modelo (1997-2013).

En el segundo periodo, la estrategia, entre de 2009 a 2012, se enfocé en una
estrategia a nivel global, con la finalidad de reaccionar ante las diferentes
adquisiciones en la industria cervecera a nivel nacional (Cerveceria Cuauhtémoc
Moctezuma y Heineken en 2010) e internacional (Anheuser- Bush e Inbev en
2008); razones por la cuales, Grupo Modelo establecid una estrategia a nivel

global que incluia:

a) Alto crecimiento en mercados internacionales;

b) Excelencia en los productos y servicios;
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c) Impulsar el modelo de excelencia en la administracion de procesos; e
d) Integrar y desarrollar el capital humano en cada etapa de la ejecucion de la

estrategia;

Para cumplir estos objetivos se realizaron principalmente tres estrategias
empresariales secundarias: el “Modelo Extremo de Direccion Competitiva® que
consideraba a la organizacion como un sistema unitario y se enfoca en la mejora
de procesos, la interaccidén y alineacién con todas las compafias que integran a
Grupo Modelo desde a la fabricacidén hasta distribucién y venta de cerveza y agua
embotellada, reflejando que para Grupo Modelo la cadena de valor necesitaba

inyectarse de mejora de procesos en todos los segmentos.

La segunda estrategia fue el “Modelo Empresarial de Transformacion
Administrativa” (META) de Grupo Modelo se encargd en la implementacion del
sistema de administracion por procesos, apoyado por una plataforma tecnoldgica
“Sistemas Aplicaciones y Productos” (SAP) que habilité nuevas capacidades como
el acceso, disponibilidad e integracion de datos estadisticos para la toma de
decisiones y acciones para incrementar o disminuir la distribucién en el territorio
nacional. La tercera estrategia empresarial fue “El Frente Estratégico de
Produccion” que tiene como finalidad reducir el consumo de insumos, asi como
optimizar el uso de las maquinarias con la finalidad de incrementar el ahorro en los
costos especialmente en el ahorro en el consumo de agua, combustible y energia

eléctrica.

3.1.1. Redes nacionales e internacionales de Grupo Modelo para obtener

insumos

Para Grupo Modelo uno de los eslabones mas importantes en la cadena de
produccion es el abastecimiento de la materia prima para producir cerveza, por
eso una de las tareas mas importantes de Grupo Modelo fue garantizar la llegada
de los insumos de alta calidad y suficiente cantidad a las cervecerias. Para lograr
ese objetivo Grupo Modelo se involucré en la produccion y la distribucion de los

insumos que eran comprados por las empresas subsidiarias, empresas asociadas
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y proveedores externos; este involucramiento mejoré Ila interaccion y
retroalimentacién entre Grupo Modelo y sus proveedores, y asi elevd e
incrementd la calidad y produccion de la cerveza Modelo; los ejemplos mas claros
de estas interacciones fueron las redes de insumos para la cebada, malta, lupulo y

botellas de vidrio, latas, plastitapas y cartones, que se desglosaran enseguida.

El primer ejemplo es el caso de la cebada y malta. La Empresa Cebadas y Maltas,
creada en 1979, se encargd de la transformacién de cebada a malta para Grupo
Modelo, posteriormente se crearon otras cuatro transformadoras de malta: la
primera, Cebadas y Maltas en Tlaxcala; la segunda Extractos y Maltas en la
Ciudad de México (2003); la tercera, la Calera de Victor Rosales, en Zacatecas; y
la cuarta, GModelo Agriculture LLC en Idaho E.U. (2002), trasformadora que en
2010 se convertiria en alianza estratégica con Cargill'® (la cual adquirié el 49%
del capital de GModelo Agriculture LLC y cambié de nombre a Inter Grow Malt
LLC).

Las acciones para mejorar la red de insumos no solo se limitaba a plantas dentro
del pais sino también incluia las plantas a nivel internacional, tal es caso de la
compania International CO2 Extrataction LLC (Grupo Modelo la compré en 2002),
en Yakima Washington, encargada de la extraccion de lupulo, asi como, en 2003
Grupo Modelo realizd una joint aventure con John | Hass para mejorar la calidad

del lupulo.

El segundo ejemplo de las relaciones productor- proveedor que establecié Grupo
Modelo fueron las empresas Envatap, Tapas Metalicas, Tapas y Tapones de
Zacatecas, Envases de Zacatecas y Promotora de Servicios de Zacatecas en las
cuales Grupo Modelo poseia una parte de las acciones de las empresas que le
proveian botellas y tapas, pero en 2001 las convirti6 en una sola empresa
nombrada Envases y Tapas Modelo S.A. de C.V. La fusién de las empresas
incrementaba la coordinacion y la integracién de las actividades para obtener

insumos mejorando la relacion vertical de la empresa.

103 . . o . . ,
Cargill proporciona alimentos, productos y servicios agricolas.
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Las redes que estableci6 Grupo Modelo con sus proveedores mejord la
competitividad de la empresa por medio de Learn production, porque aseguraba
las relaciones a largo plazo con las empresas proveedoras de materias primas sin
tener el riesgo de quedarse sin insumos, asimismo, Grupo Modelo podia disefar
estrategias empresariales a largo plazo con sus proveedores para mejorar el
proceso de las expansiones y/o modernizaciones de las plantas productoras para

que los proveedores también mejoraran sus plantas.
3.1.2. Desarrollo de capacidades tecnolégicas de Grupo Modelo

Grupo Modelo cred sus capacidades tecnoldgicas, ya que aunque tuvo el apoyo
por parte del gobierno en las politicas comerciales, no fue asi en el aspecto
tecnolégico. Porque las politicas gubernamentales tecnolégicas durante Ia
apertura del mercado fueron de caracter horizontal y no se apoyaba a un sector en
especifico sino a todos por igual. El caracter horizontal de la politica tecnolégica
derivaba de la “politica de no intervencion” de esta manera el gobierno abandono
las politicas estratégicas en el plano tecnolégico dejando que las empresas

desarrollaran su propia tecnologia a través de sus propios medios.

Durante los afios 1993 a 2000, la politica del gobierno mexicano fue dejar que el
sector privado se convirtiera en el motor de la innovacién tecnoldgica en el pais,
sin la necesidad que el gobierno apoyara a un sector en especial. De esta manera,
la industria cervecera no fue apoyada para incrementar sus capacidades
tecnologicas y esto provocaba una desventaja en el sector a nivel internacional, ya
que el sector cervecero solo tenia sus recursos y capacidades propias de la

empresa para innovar para competir con sus rivales extranjeros.

Pero, el gobierno mexicano si estableci6 el marco juridico para proteger la
tecnologia e innovacion a nivel nacional e internacional por medio de la Ley de
Propiedad Industrial que fomentd confianza en las empresas extranjeras para la
transferencia de tecnologia. Esta Legislacion favorecié a Grupo Modelo para
trasferir tecnologia extranjera a sus empresas y asi cumplir sus objetivos

empresariales de: crear una nueva infraestructura tecnoldgica para incrementar la
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eficiencia productiva y mejorar la calidad del producto mediante la introduccion de

innovaciones de la tecnologia de elaboracién de cerveza.'

Con la finalidad de cumplir sus objetivos tecnologicos, Grupo Modelo, en 1981,

creé la empresa Inamex de Cerveza y Malta'®

que se encargaba de importar y
distribuir la maquinaria a las plantas cerveceras para producir la cerveza en menor
tiempo y al mismo tiempo elevar la calidad. El objetivo de la creacion de Inamex
fue la fabricacion de equipo para producir algunas de las partes necesarias del
equipo dentro de la misma empresa.’® Es decir que, Inamex combinaba la
compra de nueva maquinaria y construia parte de los componentes de las

maquinas, creando un proceso de acumulacion de capacidades tecnoldgicas.

Un ejemplo de acumulacion de capacidades tecnolégicas en Grupo Modelo fue la

7 en las plantas cerveceras durante 1993 a

modernizacion de los unitanques
2000. Para conseguir nuevos unitanques Grupo Modelo se asocié con
Ziemann'®como proveedor de esta tecnologia. La empresa Ziemann ofrecio

»109 en |a

asesoria y la transferencia de la tecnologia en calidad de “llave en mano
cual participaba técnicos de Inamex para conocer el funcionamiento de los
unitanques y maquinaria transferida. Los técnicos de Inamex, trabajaron
estrechamente con los técnicos de Ziemann 'y conocieron a detalle el
funcionamiento de los unitanques antes que se pusieran en marcha, por lo que
una vez instalados los unitanques, Inamex fijé el equipo de acuerdo al proceso de
produccion de Grupo Modelo. Posteriormente, Inamex firmé un acuerdo con

Ziemman para construir conjuntamente cuatro unitanques y se acordd que Inamex

% Garcialazo, Lagunes, Sergio, Acumulacion de capacidades tecnoldgicas en México: el caso del Grupo
Modelo, tesis para obtener el grado de Doctor, UNAM, 2007.

%|namex esla empresa dedicada a la ingenieria, fabricacion e instalacién de maquinaria y equipo en
general .Grupo Modelo, Reporte Anual 2002, Grupo Modelo, [en linea] URL :
http://www.grupomodelo.com/download_/informe_anual/bmv_anual_2002_esp.pdf, consultado el 21 de
Marzo de 2014.

1% Alexandre O Vera Cruz, Cultura de la empresa 'y comportamiento tecnolégico: Como aprenden las
cerveceras mexicanas, México, UAM, 2004, p.298.

% Tanque cilindrico-cénico en donde se realiza primero la fermentacion y posteriormente la maduracion del
Mosto.

1% Empresa alemana que vende maquinaria para la produccién de la cerveza, principalmente tanques para
la produccion de cerveza.

199 E| contratista lleva a cabo las labores de construccién y poner en funcionamiento un proyecto.
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construiria los unitanques y el equipo de Ziemman fungiria como asesor
tecnoldégico para Inamex. También, se firmaron contratos con la empresa italiana
Simonazzi SPA'°a que ésta daba mejores condiciones para la transferencia de

tecnologia.

Otro caso de trasferencia de tecnologia es el caso de Grupo Modelo con Klockentr
Holstein Seitz'"" (KHS). Grupo Modelo negocié un proceso de transferencia de
tecnologia que consistia en la compra del equipo para lineas de embotellado, el
entrenamiento en la operacién del equipo y la contratacidon de un ingeniero de

KHS por dos afos para que trabajara en Grupo Modelo como asesor.

Asimismo, KHS asesoraba a Grupo Modelo para la construccién de sus propias
lineas de embotellado, de este modo Inamex comenzd a producir transportadoras
de baleros y bandas, posteriormente Inamex se encargd de disedar
transportadores para manejar materiales a granel y para transportar las botellas en
las lineas de embotellado y refracciones. Es asi que, Grupo Modelo adquirid
capacidades tecnoldgicas para fabricar lineas de embotellado en Envases y Tapas
Modelo. Después, Grupo Modelo cambié a KHS por Seginsa, Seginsa llevé a cabo
la ingeniera basica y brindd asistencia para la seleccion del equipo para Grupo
Modelo. Por lo tanto, la estrategia utilizada de Grupo Modelo fue la transferencia
tecnologica en llave en mano que permiti6 modernizar la maquinaria de la

empresa y crear proyectos de ampliacion en las plantas cerveceras.

Grupo Modelo modernizé6 sus maquinarias para incrementar sus niveles de
produccion debido a que la maquinaria y los equipos que utilizan las cervecerias
Modelo tienen en promedio una vida util entre 15 y 25 afos dependiendo de las
maquinas, por ejemplo, las torres de enfriamiento’'? tienen vida de 15 afios, en
cambio los unitanques para la fermentacion, la casa de cocimientos, calderas, y

turbinas tienen en promedio de 20 afios de vida.

110 . . . . .
Empresa italiana que se encarga en la venta de maquinara de productos alimentarios procesados.

Empresa especialista en equipo de empaque
Las torres de enfriamiento son equipos que se usan para enfriar agua en grandes voliumenes, extrayendo
el calor del agua mediante evaporacion.
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Desde 1997 Grupo Modelo ha modernizado sus maquinarias con regularidad en
toda la cadena de valor desde los unitanques hasta la linea de embotellado. Por
ejemplo, la cerveceria de Zacatecas y la cerveceria Noroeste incrementaron la
tecnologia en unitanques y las lineas de envasado en los afos 1998, 2001, 2007
(ver cuadro 4). El perfeccionamiento constante de las capacidades tecnologicas
en las maquinas que fabrican cerveza es de suma importancia, ya que, entre
mejores procesos tecnoldgicos y de automatizacion en la produccion se tengan se
puede garantizar una mejor calidad y cantidad de la cerveza sin desperdiciar
recursos innecesarios y en consecuencia se puede disminuir el costo final del

mismo.

Cuadro 4. Modernizacion de plantas de producciéon de Grupo Modelo

Cerveceria Maquinaria

1998 Cia. Cervecera de Zacatecas Mejoramiento de la capacidad de produccién
Cerveceria Modelo del Nueva seccion de unitanques, incrementando la
Noroeste capacidad de fermentacion y maduracion de la
Cerveceria Yucateca cebada.
plantas de Guadalajara, Instalacién de dos lineas de embotellado y lineas
México, D.F. y Tuxtepec de envasado

1999 Maltera Cebadas y Maltas Mejoramiento de las instalaciones, reemplazando

equipos

2001 Compafiia  Cervecera de Mejoramiento de las instalaciones, reemplazando

Zacatecas (3era etapa) equipos.

Re emplazamiento de lineas de envasado por

6 cervecerias del Grupo. otras de mayor velocidad que permiten aumentar
la capacidad.
2007 Piedras Negras Inicié6 operaciones la nueva planta piloto con

capacidad de 10 Hectolitros,

Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales de Grupo Modelo (1997-2013).

Un caso especial de innovacion en Grupo Modelo es el desarrollo de

investigaciones para mejorar la semilla de cebada para utilizar menos agua y
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obtener mejores rendimientos en el campo disminuyendo los costos de produccion
(la investigacién fue encargada a Cebadas y Maltas y Rancho Cermo). Asimismo,
en 1993, Grupo Modelo cred redes con instituciones como el Instituto Politécnico
Nacional y Anheuser Bush para crear un equipo de control de calidad en la

férmula del lapulo.

Ademas, Grupo Modelo también utilizé tecnologia en el proceso de ventas, donde
se utilizé6 las Terminales Punto de Venta (TPV) para recabar informacién
estadistica y asi permitir realizar estudios de mercado para conocer la preferencia
de los clientes en las diferentes regiones de la republica mexicana. De esta
manera Grupo modelo fomenté la creacidon de simultaneos engineering a través de
innovacion en varios eslabones de la cadena de valor, para incrementar la

competitividad de la empresa.

Pero los avances en las capacidades tecnoldgicas de Grupo Modelo ilustran que
la empresa utilizé el marco juridico que el gobierno establecié para el cuidado de
las patentes, pero también refleja que la tecnologia utilizada por Grupo Modelo fue
desarrollada en paises desarrollados y no fue creada en México. Si comparamos
en el ramo tecnolégico a Grupo Modelo con la compafila mas importante
cervecera del mundo Anheuser Bush Inbev, Grupo Modelo estaba retrasado
tecnolégicamente porque Anheuser Bush Inbev cuenta con el Global Innovation
and Technology Center (“GITeC”) localizado en Bélgica que desarrolla tecnologia
de innovacion para las plantas cerveceras de ABInbev en los cuatro continentes,
es decir, la amplitud dentro de la innovacién de ABInbev no sélo es nacional sino
internacional. También, en 2012, Anheuser Bush Inbev fue calificada como una de
las empresas de mayor innovacion tecnologica en el lugar numero 30 entre 50

3

empresas por el Boston Consulting Group' superando a compafiias como

Renault, Huawei, Boeing, entre otras.

3 Boston Consulting Group, The Innovative Companies 2012, Boston Consulting Group, [en linea] URL:

http://www.rankingthebrands.com/PDF/The%20Most%20Innovative%20Companies%202012,%20BCG.pdf,
consultado en 2 de agosto de 2014.
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La adaptacion tecnologica por parte de Grupo Modelo puede ser explicada por la
poca inversion de México en este rubro que fue en promedio el 0.4% del PIB entre
2000-2012, a diferencia del caso de Bélgica que invirtié el 1.9% del PIB "(pais
donde se desarrolla tecnologia de ABInbev). El porcentaje que los paises invierten
en desarrollo influye en el crecimiento de tecnologia sus empresas, ya que los
paises dan herramientas para que las empresas mejoren su proceso productivo,
incrementando de esta forma la competitividad de la empresa. Por lo tanto, el
sector cervecero en México no desarrollaba tecnologia y s6lo adaptaba la ya
existente, esta situacion colocaba a las empresas mexicanas en una posicion
desventajosa frente las empresas que tenian centros tecnolégicos como ABInbev

en paises que invierten en educacién para desarrollar nueva tecnologia.
3.1.3. Incremento en los niveles de produccion en plantas de Grupo Modelo

La produccién en las plantas de Grupo Modelo reflejo la especializacion de la
empresa porque a diferencia de los demas eslabones de la cadena de valor, la
produccion en las cervecerias era exclusiva del grupo. Las plantas cerveceras de
Grupo Modelos solo se encuentran en México y satisfacian la demanda tanto
nacional e internacional, en 2012'"°, Grupo Modelo contaba con ocho plantas
cerveceras con una capacidad instalada de 71,500 hectdlitros al afio y solamente
tenia funcionando el 83% de la capacidad instalada. Asimismo, en 2012, las
cervecerias mas grandes de Grupo Modelo eran la cerveceria de Zacatecas, la del

Tropico, la cerveceria Modelo y la cerveceria de Coahuila.

Las plantas cerveceras se encontraban en diferentes puntos de la republica
mexicana y estaban localizadas en puntos estratégicos para satisfacer el consumo
de todas las regiones de México (ver mapa 1) y satisfacer la demanda
internacional, en especial a Estados Unidos (EE. UU.) Ya que habia dos
cervecerias que estaban dirigidas solamente a la produccion a EE.UU.
(Cerveceria de Coahuila y la Cerveceria Modelo del Noroeste). La modernizacion
y expansion de las cervecerias eran financiadas por recursos propios de Grupo

"% OCDE, iLibrary, OCDE, [en linea] URL: www.oecd-ilibrary.org, consultado el 24 de septiembre de 2014.

> En 2013, Grupo Modelo vendié a Constellation Brands la compafiia cervecera de Coahuila.
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Modelo, para evitar endeudamiento a largo plazo. De esta manera, Grupo Modelo
incrementd la capacidad de produccion de 35 millones de hectolitros en 1997 a

71.5 millones en 2012 (ver gréfica 11).

Grafica 11.Produccién de Hectdélitros de Grupo Modelo (1997-2013)

40 - H Millones de
7 Hectrolitros

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los Reportes de Grupo Modelo (1997-2013). Sélo existen datos
disponibles de 1997 a 2013

Es decir, que en catorce anos, Grupo Modelo incrementd el doble de su
capacidad, pero en 2013 la capacidad de Grupo Modelo disminuyé a 10, 000
hectdlitros por la venta de la planta de Coahuila a Constellations Brands. La
estrategia para elevar la capacidad en las plantas también se combinaba con las
estrategias en los procesos productivos para hacer a la empresa mas competitiva,
el resultado fue la obtencién de los certificados 1SO 9000'"® y 14000,"" desde
1997, en las plantas cerveceras, las maleteras e INAMEX incrementando asi la

productividad.

Y8E| sistema de calidad 1SO-9000, disefiada por la Organizacién Internacional de Normalizacion (ISO) es

reconocido como una de las mejoras practicas de la administracién y aseguramiento de la calidad en las
empresas. Las normas I1SO-9000 se han convertido en un esquema globalmente reconocido para demostrar
a priori, ante cualquier interesado, la confiabilidad de los bienes y servicios que ofrece un establecimiento
productivo. Cfr. Sistema integrado de Informacién cientifica, desarrollo tecnoldgico e Innovacion,
Establecimientos certificados en is0-9000:2000 en Meéxico, [en linea] URL:
http://www.siicyt.gob.mx/siicyt/docs/Estadisticas3/Informe2006/1s0%209000.pdf

"Las normas de la familia 1SO-14000 sobre gestién del medio ambiente permiten atender de manera
prioritaria el cuidado del medio ambiente en las empresas, dicha importancia se ha visto reflejada desde la
década pasada en una notable cantidad de establecimientos productivos que optaron por emplearla,
minimizando con ello, el efecto dafiino de sus operaciones en el medio ambiente, logrando asi la mejora de
su desempeiio productivo y una verdadera proteccion del ecosistema.
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Grafica 12.Rubros de las Inversiones de Grupo Modelo (1997-2012)
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de los Reportes de Grupo Modelo (1997-2013). Sélo se cuenta
con datos de 1997 a 2012.

Para ampliar la capacidad de produccion, Grupo Modelo realizé fuertes
inversiones, durante 1997 a 2012 invirti6 casi 65 millones de pesos (ver grafica 12)
de las cuales alrededor 66.6% fueron destinados al incremento de la produccién
de las cervecerias y la creaciéon de nuevas fabricas y el restante al area de ventas.
La principal inversion de la empresa fue la modernizacion de las plantas

cerveceras en especial la de Zacatecas, la del Tropico y la de Coahuila.

Las inversiones en las plantas provenian de recursos propios, por lo tanto Grupo
Modelo tenia una baja deuda lo que permitié que la empresa fuera independiente
financieramente. Esto incrementaba la rentabilidad del Grupo, asimismo en las
plantas procuraba colocar la maquinaria mas moderna con la finalidad de

incrementar su productividad.
3.2. Competitividad de Grupo Modelo a nivel internacional

A nivel internacional, Grupo Modelo tenia acuerdos con distribuidoras extranjeras
para aprovechar sus canales y llevar sus productos a diferentes paises, también
contaba con centros de distribucién en cuatro continentes que se encargaban de
las operaciones necesarias para abastecer los productos de Grupo Modelo. Estos
centros eran: Procemex (San Antonio), Eurocermex (Bruselas), Iberocermex

(Espana), Asiacermex (Singapur) y Latincermex (Costa Rica y Argentina). Los
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centros eran liderados por PANAPROMEX (Patentes y marcas para la promocion
de exportaciones) encargado de la supervision del uso correcto de la marca
Modelo por parte de los proveedores autorizados. Por lo tanto, las distribuidoras
extranjeras eran las encargadas de distribuir el producto en el pais extranjero y
crear publicidad junto con las agencias de Grupo Modelo para incrementar las

ventas del producto.

La red de distribuidoras extranjeras de Grupo Modelo en el mundo facilité la
exportacidn a otros paises ya que el Grupo aprovecho los canales de distribucion
de empresas establecidas en el pais extranjero, sin la necesidad de invertir en
infraestructura. Las alianzas de Grupo Modelo con las distribuidoras demuestran
qgue a nivel internacional la empresa se enfrentaba la exclusividad de canales de
distribucion en otros paises, el mismo problema que tenian las empresas

extranjeras en México.

Sin embargo, en el caso estadunidense era diferente, hasta 2006 Grupo Modelo
tenia dos distribuidoras: Barton Beers, Ltd""® y The Gambrinus Company. Pero un
afno después Grupo Modelo formé una joint aventure con Barton Beers creando
Crown Imports LLC, la joint aventure beneficié a las ganancias de Grupo Modelo,
ya que al ser socio de una distribuidora en el pais que representa su mayor
mercado a nivel internacional le dio la ventaja de controlar el abastecimiento y los
puntos de venta en todo el territorio estadunidense, incrementando asi el poder de

mercado en Estados Unidos.

Esta misma estrategia fue utilizada para el mercado canadiense, antes de 2007
The Mark Anthony Group y Molson Breweries Ltd, eran las encargadas de
abastecer el territorio de Canada con marcas de Grupo Modelo, pero en 2008
Grupo Modelo establecié una alianza estratégica con Molson Breweries y cre6
Modelo Molson Imports para administrar toda la importacién de las marcas Modelo
al territorio canadiense sin tener la necesidad de tener dos distribuidores,
disminuyendo asi los costos de exportacion.

118 T .
Barton Beers es una subsidiaria de Constellation Brands
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Los nexos horizontales de Grupo Modelo junto con el trato preferencial en los
mercados de Norteamérica, gracias al TLCAN, provocd que en Estados Unidos la
venta de Corona Extra incrementara a una variacion del 241.7% pasando de
28,885 millones de cajas en 1996 a 98, 629 millones de cajas en 2009,
convirtiendo a Corona Extra como la lider en las importaciones de Estados
Unidos. También, las cervezas Corona Light, Modelo Especial, Negra Modelo y
Pacifico incrementaron sus ventas exponencialmente: Corona Light tuvo una
variacion de 807.1% en sus ventas, entre 1993 a 2009, Pacifico una variacion de
417.9% y Negra Modelo una variacion del 312.3% en el mismo lapso (ver gréfica

13).

En 1997, la cerveza Corona Extra se convirtié en la cerveza lider en importacién
en Estados Unidos, Corona Extra entre 1996 a 2001 exportaba a Estados Unidos
en promedio al afo 52,274 miles de cajas, después de la liberalizacion de
aranceles entre 2001 a 2009, Corona Extra incrementd sus exportaciones en

promedio a 97, 841 al ano.

Grafica 13.Principales marcas de cervezas exportadas a Estados Unidos
(1996-2010)
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de los Reportes de Grupo Modelo (1997-2013). Sélo se cuenta
con datos de 1996 a 2010.
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También, la efectividad de la red de Tratados de Libre Comercio de México con el
mundo y los acuerdos de distribucion de Grupo Modelo, incrementaron las
exportaciones en Europa, Asia, Oceania y Latinoamérica durante 2000-2012;
Europa representé en promedio el 6.35% de las exportaciones totales de Grupo
Modelo, Asia y Oceania el 4.17% y Latinoamérica el 2.77% del total de las
exportaciones (ver grafica 14). Aunque Estados Unidos y Canada son los
principales mercados (86.6%), Grupo Modelo export6 a mas de 170 paises, en

2012, lo que significa una amplia red de distribucion internacional.

Grafica 14. Principales mercados de exportacion de Grupo Modelo (2000-
2012)
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de los Reportes de Grupo Modelo (1997-2013).Sélo se cuenta
con datos de 2000 a 2012.

Grupo Modelo contaba con alianzas con diferentes distribuidoras desde 1990
cuando empezo6 a vender al mercado europeo y asiatico, pero sus alianzas se
fortalecieron a partir de 2008 cuando Carlsberg Breweries A/S comenzé a
comercializar las marcas de Grupo Modelo en ltalia, Suiza, Malasia, Singapur,
Taiwan, Rusia y 8 paises de la ex Unién Soviética. En 2007, Anheuser- Bush se

convirtio en el distribuidor exclusivo de las marcas de Grupo Modelo en China.
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Asimismo, las redes de distribucion y la preferencia de los consumidores
favorecieron a las ventas de cerveza a nivel mundial y colocé a Corona Extra
como una de las 10 marcas de cerveza mas vendidas a nivel mundial entre 1995 a
2010. Las ventas de Corona Extra a nivel mundial crecieron a una tasa de
crecimiento del 1.2% y una variacion anual del 47.8%, Corona Extra vendio en
promedio 22.9 millones de cajas al aino superando las de ventas de Tsingtao con
20.7 millones de cajas al afo y Heineken con 20.5 millones de cajas al afo (ver

gréafica 15).

Grafica 15.Principales marcas de cerveza vendidas en el mundo (1995-2010)
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de los Reportes de Grupo Modelo (1997-2013).Sélo se cuenta
con datos de 1995 a 2010.

La capacidad de Grupo Modelo en desarrollar una red de distribucion para
abastecer y satisfacer a sus clientes de manera eficiente y justo a tiempo a nivel
nacional e internacional se debe también a la localizacion estratégica de las
fabricas de Grupo Modelo ya que estan cerca de puertos, carreteras y vias

férreas de México con la finalidad de facilitar y bajar los costos en transporte.

Por ejemplo, la cerveceria de Zacatecas cuenta a su alcance con la red ferroviaria
(ver mapa 1) que tiene salida hacia el puerto de Manzanillo, Lazaro Cardenas y

ruta a Veracruz para transportar la mercancia a paises asiaticos o europeos.
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Asimismo, la planta de Zacatecas tiene la red carretera el eje Querétaro-Ciudad

Juarez que conecta a la cerveceria con Estados Unidos.

Mapa 1. Localizacién de plantas cerveceras de Grupo Modelo, puertos y
Aduanas con vias férreas
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Grupo Modelo (1997-2013) y Secretaria de

Comunicaciones y Transportes (SCT).

Otro ejemplo de red de distribucién, es la planta de Coahuila localizada cerca de
Piedras Negras esta fue construida exclusivamente para el abastecimiento a
Estados Unidos, la localizacion de esta planta se encuentra cerca del eje México
Nuevo Ladero con ramal en Piedras Negras que es también beneficiada por la red
de ferrocarriles; ésta localizacion favorece a la reduccion de costos en la venta del
producto y en el tiempo de almacenaje se reduce porque la mercancia no se
encuentra almacenada mucho tiempo. Sin embargo, el beneficio no sdélo es hacia
la exportacidén sino también a la importacion de materias primas, ya que las rutas
férreas y los puertos facilitan la llegada de insumos. De esta manera Grupo
Modelo mejoré el concepto en sus plantas de just in time.
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Todas éstas ventajas se vieron reflejadas en la venta de hectolitros a nivel
nacional de cerveza de Grupo Modelo de 23.6 millones en 1993 a 56.6 millones a
2012 lo que significa una variacion de 142.6% en once afos y una tasa promedio
anual del 5.0%. Demostrando la preferencia en el consumo de las cervezas
Modelo a nivel nacional a diferencia de las cervezas importadas que solo

representd en 2012 el 1.6% de las vetas totales de Grupo Modelo.

También, se puede demostrar la preferencia de las cervezas Modelo a nivel
internacional ya que el mercado de exportacion incrementé en 1993 que
significaba el 7.3% de las ventas de Grupo Modelo y en 2012 represento el 31.2%
de las ventas totales. Asimismo, la efectividad de las estrategias de penetracién de
mercados por medio de las alianzas estratégicas mejoré el crecimiento las
exportaciones en comparacion del mercado nacional: el mercado de exportacion
crecid a una tasa promedio anual de 13.9% durante 1993 a 2012, a diferencia del
mercado nacional que crecié a una tasa promedio anual del 3.2% colocando al

mercado extranjero tan importante como el nacional.

Grupo Modelo incrementé las ventas netas a una Tasa de Crecimiento Promedio
Anual del 11.4 % desde 1993 a 2012, lo cual significé una variacion de 680.9% de
1993 a 2012. Es decir, la empresa incrementd su capacidad de venta tanto a nivel
nacional como internacional, las exportaciones incrementaron 6 veces mas de
6,438 mdp en 1999 a 39,776 mdp en 2012 (ver grafica 16).

La diferencia entre las ventas a nivel nacional y a nivel internacional de Grupo
Modelo se fue reduciendo a lo largo de los afios, en 1999 la diferencia era del 65%
y en 2012 la diferencia se redujo a 23%, es decir, 3 veces menos. Como se puede
ver en la grafica namero 16 las ventas de exportacion incrementaron
sustancialmente dejando ver la efectividad de Grupo Modelo en desarrollar una
red de distribucion a nivel internacional. En 2013 hubo un decrecimiento en las

ventas de 99,297 millones de pesos en 2012 a 88,603 millones en 2013 y las
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ventas de exportacion de 39,776 en 2012 a 25, 206 millones de pesos en 2013'"°

a consecuencia de la venta de Grupo Modelo a ABInbev (ver gréfica 16).

Grafica 16.Ventas de netas de Grupo Modelo (1993-2013) (Mdp)
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Fuente: Elaboracion Propia con datos de los Reportes Anuales de Grupo Modelo (1997-2013).

Asimismo, la combinacion de redes de distribucion y la acumulacién de
capacidades provocé que los gastos de operacion (costo de mantener una
empresa en funcionamiento) no crecieran tanto como las ventas netas, los gastos
de operacion crecieron a una Tasa de Crecimiento Promedio Anual (TCPA) de
9.4% (pasando de 5,000 mdp en 1993 a 27, 650 mdp en 2012) a diferencia de las
ventas netas que crecieron en un TCPA de 11.4% (incrementando en 1993 de 12,
715 mdp a 99,297 mdp en 2012) (ver grafica 17). Asimismo, a la compra de
Grupo Modelo en 2013 provocé que los gastos de operacion disminuyeran de 27,
650 mdp en 2012 a 23,062 mdp en 2013 pero también las ventas netas
disminuyeron a 88,603 mdp a consecuencia de la venta de la planta de Piedras

Negras.

119 .. o N .
En 2013 las ventas netas y las ventas de exportacidn disminuyeron a consecuencia de la venta de la

cerveceria de Piedras Negras a Costallation Brands.
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Grafica 17.0Operatividad de Grupo Modelo (1993-2013)

120,000.00
2 100,000.00
(7]
)]
3 80,000.00 =@=yventas netas
T 60,000.00
)]
S 40,000.00 ——gastos de
s 20,000.00 operacion
0.00 Costo de ventas

1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013

Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales de Grupo Modelo (1997-2013).Sdlo se cuenta
con datos a 2013 de ventas netas y gastos de operacion.

El incremento de las ventas y no de los gastos de operacion demostraba también,
que la produccién de la cerveza incrementaba pero el costo de operacion no,
mejorando por ende la rentabilidad o valor Grupo Modelo. El EBITDA ' de Grupo
Modelo durante 1993 a 2012 se incrementd de 2,489 mdp a 28,869 mdp mas de
11 veces (ver grafica 18).Posteriormente, con la compra de Grupo Modelo el
EBITDA incremento de 28, 869 en 2012 a 73,967 en 2013. El incremento del
EBITDA fue a consecuencia de la adquisicién de Grupo Modelo pero no fue por el
incremento de sus propias ventas o el incremento de su competitividad por esa

razon el incremento del EBITDA en 2013 no es significativo para el analisis.

Grafica 18.EBITDA de Grupo Modelo (1993-2013) (mdp)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales de Grupo Modelo (1993-2013).

2°Earnings Before Interest, Taxes, Depretiation and Amortization (EBITDA) Resultado antes de Intereses,

Impuestos, Depreciacion, Amortizacion e Itemes Extraordinarios. Se le considera una medida de rentabilidad
y por lo tanto un indicador que permite aproximarse al valor de una empresa.
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En 2012, antes de la venta de Grupo Modelo, el EBITDA de Grupo Modelo fue de
2,217 mdd comparandose con Carlsberg que era de 2,421 mdd (ver grafica 19). El
EBITDA de Grupo Modelo responde al constante mejoramiento en la cadena de
valor asi como en la reduccién de costos y mayor produccién, por lo cual a

convierte en una empresa valiosa a nivel mundial entre las empresas cerveceras.

Grafica 19.EBITDA de las principales empresas cerveceras a nivel mundial
(2012) mdd
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2012

15,480

Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales de las empresas (2012).

Grupo Modelo mejoré sus ventajas competitivas en la cadena de valor,
estableciendo una estrategia empresarial que formaba redes en todos los
eslabones y asi incrementar su especializacion en la elaboracion de cerveza. Esto
fue posible gracias a que el Grupo Modelo establecié acuerdos con empresas
especializadas en segmentos de la cadena de valor para bajar los costos de
produccion, estos nexos se establecieron en la recoleccion de insumos, (malterias,
fabricas de envases y tapas, etc.) tecnologias (INAMEX) insumos y distribucién del
producto a nivel mundial. Las alianzas estratégicas se establecian en eslabones
de la cadena de valor que mejoraban la competitividad de la empresa por
ejemplo, en la cuestion tecnolégica, Grupo Modelo realizé dos alianzas con una
empresa alemana y otra italiana para obtener la tecnologia para incrementar la

produccion en las plantas cerveceras.

Sin embargo, las alianzas extranjeras no solo se establecieron a causa de falta de

ventajas competitivas, sino también por la estructura de la industria cervecera, en
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la cual es mas facil realizar alianzas con empresas cerveceras con canales
establecidos que construir un nuevo canal de distribucion, es por eso que Grupo
Modelo form6 nexos horizontales con distribuidoras extranjeras para distribuir su
producto a nivel internacional. La red que establecié Grupo Modelo y preferencias
arancelarias elevo la produccion de cerveza, incrementd las exportaciones a
EE.UU., Canada. Pero, no se elevaron en los otros demas paises del mundo esto
provocd que Grupo Modelo sélo tuviera mayor presencia en Estados Unidos vy
menor presencia en el mundo.
3.3. Compra de Grupo Modelo: implicaciones a nivel internacional y
nacional (2013-2014)

En julio de 2012, se anuncié la compra de Grupo Modelo por ABInbev por 20 mmd
ésta transaccion es segunda mas grande en la industria cervecera. La compra de
Grupo Modelo por parte de AB Inbev implica que la empresa operara en mas de
125 cervecerias alrededor del mundo. ABInbev espera que la compra de Grupo
Modelo le de beneficios anuales de 600 millones de ddélares a través de
oportunidades de negocios, combinacion de las capacidades tecnolégicas y
eficiencia de las dos empresas. Asimismo, ABInbev agregara a su portafolio de
marcas a Corona Extra, Corona Especial y Victoria que tienen un valor en el

mercado de alrededor de mas de mil de millones de ddlares.

Dos de las razones por las cuales Grupo Modelo decidié realizar esta transacciéon
fueron: en primer lugar, la compra de Grupo Cuauhtémoc Moctezuma por parte de
Heineken en 2010 y la segunda, las diferentes adquisiciones a nivel mundial'®'. La
compra de Grupo Cuauhtémoc Moctezuma por Heineken, implicaba para Grupo
Modelo una desventaja porque en su territorio nacional competia directamente, ya
no con una empresa nacional sino con una empresa internacional que tenia

marcas y capacidades tecnolégicas mas desarrolladas que Grupo Modelo.

La segunda razon, la concentracion de las empresas cerveceras a nivel
internacional modificé las reglas en la competencia internacional, ya que las

empresas internacionales se unen para utilizar los canales de distribucion de las

Y Infra, 2.1
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otras, provocando que Grupo Modelo tuviera una desventaja frente a ellas. De
hecho, el ex director de Grupo Modelo, Carlos Fernandez en una entrevista con

Expansion subrayo que:

“Hace wunos anos, Anheuser-Busch seguia siendo una firma
independiente, InBev seguia siendo ofra empresa distinta, Heineken, no
era lo que es hoy, Carlsberg tampoco era lo que es hoy, Molson Coors
tampoco, SAB Miller tampoco...Este proceso de consolidacion te lleva a

reflexionar mucho las estrategias hacia delante. Esto es una empresa

publica y nosotros nos debemos al negocio como tal”.'*

La estructura del sector y el competir con empresas con mayores capacidades
tecnolégicas empujé a Grupo Modelo a la venta. A nivel empresarial, la compra es
una estrategia para acceder a nuevos mercados y a sus canales de distribucion,
las marcas de Grupo Modelo podran llegar a mas paises y la cartera de ABInbev
podra distribuirse mejor en México. Por lo tanto, los beneficios de ventas seran
para ambas partes. También, la venta coloca a dos miembros de la junta de
directores de Grupo Modelo como miembros de la junta de directores de Anheuser
Inbev. Asimismo, la adquisicion significa que cada uno de las empresas compartira
sus procesos y podran mejorar las capacidades tecnologicas de las dos empresas.
Por lo tanto, como negocio la adquisicion de Grupo Modelo es rentable para

ambas empresas.

En Estados Unidos, ABInbev con la compra de Grupo Modelo incrementd su
participacion en el mercado estadunidense del 50% al 55%.'® Grupo Modelo
representaba la tercera marca mas vendida en Estados Unidos, por lo cual, la
adquisicion de Grupo Modelo en Estados Unidos, fue controversial porque
ABInbev adquirié la mayor parte de la participacion del mercado estadunidense

con 55% de la participacion total. Por lo cual, la Corte de Justicia de Estados

22paniela Clavijo y Zacarias Ramirez, Grupo Modelo: épor qué cedio la Corona?, CNN Expansion, [en linea]

URL: http://www.cnnexpansion.com/expansion/2012/08/20/el-precio-por-ser-la-mas-grande, consultado el
2 de Agosto de 2014.

12Bernad Ascher, Global Beer: the road to monopoly, The American Antitrust Institute,[en linea] URL:
http://www.antitrustinstitute.org/sites/default/files/Global%20Beer%20Road%20to%20Monopoly_0.pdf,
consultado el 1 de Agosto de 2014.
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Unidos, aceptd la adquisicion pero a condicién que la joint aventure que tenia
Grupo Modelo con Constellation Brands seguiria independiente y la planta de
Coahuila seria vendida a Constellation Brands. La decision fue realizada para

evitar la concentracion de la industria cervecera en Estados Unidos.

La compra de Grupo Modelo en Estados Unidos fue una decision larga. Sin
embargo, en el caso de México, la Comisién Federal de Competencia aceptd la
transaccion sin ninguna observacion. La Cofece consideré que no existia peligro
de concentracion en la industria cervecera mexicana porque ABInbev no tenia una
participacion importante dentro del mercado mexicano y porque a diferencia de
Grupo Modelo, ABInbev no poseia tiendas de conveniencia, ni produce o
distribuye agua. La decisién de la Cofece es congruente con la idea de que la

adquisicién no concentra mas el mercado cervecero de Grupo Modelo en México.

Sin embargo, ésta transaccion implica que el mercado internacional se concentra
mas y que el oligopolio de la cerveza a nivel internacional crece. Y a pesar de que
existen las marcas individuales el poder del mercado a nivel internacional es
recaido a unas cuantas empresas. Lo que ocasiona que empresas nacionales o
artesanales no puedan ganar mas consumidores a nivel mundial unicamente por

medio de alianzas estratégicas.
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Conclusiones

Para analizar la competitividad comercial de la industria cervecera mexicana
utilizamos la Nueva Teoria del Comercio Internacional porque a nivel la industria
cervecera es un oligopolio dominada por tres empresas Anheuser Bush Inbev,
SABMiller y Heineken que juntas concentran mas de 700 marcas de cerveza a
nivel mundial. La caracteristica principal del oligopolio es que las empresas
oligopolistas estan ligadas estratégicamente las unas a las otras."® Por lo tanto,
para modificar esta interdependencia, la Nueva Teoria del Comercio Internacional
indica que la accidon gubernamental es el elemento que altera el juego estratégico
entre las empresas extranjeras y nacionales. Si las politicas estratégicas
incrementan la competitividad del sector a nivel internacional y las empresas
nacionales disuaden a las empresas rivales de que produzcan menos o
permanecer por completo fuera del mercado, entonces la politica comercial sera

exitosa.

En el sector cervecero mexicano se establecio el Tratado de Libre Comercio con
Norteamérica como politica comercial estratégica ya que modificé el juego entre
las empresas cerveceras estadunidenses y las empresas mexicanas. Durante el
tiempo de proteccién del mercado mexicano por medio de aranceles, Grupo
Modelo incrementd su participacion en el mercado estadunidense y colocd a
Corona Extra como la lider en las importaciones de Estados Unidos junto con las
cervezas Corona Light, Modelo Especial, Negra Modelo y Pacifico. Es decir que en
palabras de Porter, Grupo Modelo establecié una posicion favorable dentro de una
industria nacional e internacional porque entre 1994 a 2014, las exportaciones de
cerveza mexicana hacia el mundo incrementaron a una TCPA de 12.7%, y México
se convirtio en la lider de exportacion de cerveza hacia el mundo superando a

Alemania y Paises Bajos.

Asimismo, el tiempo de proteccion ayuddé a qué Grupo Modelo se convirtiera en

una empresa competitiva. Asimismo en términos de Porter la empresa fue

24 James W. Friedman, Teoria del Oligopolio, Alianza Universidad, 1983, p 16.
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competitiva porque se especializé en una parte de la cadena de valor que fue la
produccion de la cerveza, mientras que todas las demas actividades las
externalizo a sus subsidiarias o empresas independientes con alianzas verticales y
horizontales, por ejemplo para la fabricacion de unitanques credé Inamex, para la
distribucion de sus marcas a nivel internacional hizo alianzas con empresas

extranjeras etc.

Sin embargo, en términos de la NTCI ni las estrategias empresariales de Grupo
Modelo ni la politica comercial en TLCAN fueron capaces de provocar que las
empresas nacionales pudieran disuadir a sus competidores internacionales que se
mantuvieran fuera del mercado nacional e internacional por cinco razones

principales:

La primera razon, la tendencia hacia la concentracion del sector cervecero durante
los afios 2000, provocd que unicamente tres empresas sean las principales
empresas productoras y distribuidoras de cerveza a nivel internacional: Anheuser
Bush Inbev (ABInbev), SABMiller y Heineken. Lo cual provoca que el juego
estratégico del sector cervecero se concentrara en las fusiones y adquisiciones,
cerrando asi los canales de distribucién en otros paises y afectando el poder de

mercado que Grupo Modelo pudiera tener en los paises extranjeros.

La segunda razén, porque la politica comercial del TLCAN s6lo modificé el juego
estratégico entre Estados Unidos y México pero no hacia el resto del mundo. Por
esta razon, Grupo Modelo se colocé como la cerveza de mayor importacién en
Estados Unidos e incluso provocé que Grupo Modelo tuviera poder de mercado en
Estados Unidos y Canada al tener sus propias distribuidoras, (Crown Imports y
Molson Breweries,) pero para el resto del mundo no existia una politica comercial
como en el TLCAN que apoyara las exportaciones mexicanas en los demas

paises.

La tercera razén, Grupo Modelo realiz6 alianzas estratégicas con empresas
cerveceras internacionales para distribuir sus productos a nivel internacional por

ejemplo con Carslberg, ABInbev, Tsingtao etc. .Que si bien, Porter consideraria a
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las alianzas como un factor de ventaja competitiva, en el caso del sector cervecero
era una dependencia hacia las empresas que podian seguir 0 no seguir
distribuyendo su producto. Asimismo, la dependencia de Grupo Modelo con
Anheuser Bush Inbev, limitaba a la empresa nacional en la toma de decisiones ya
que ABInbev por ser socio también participaba en las estrategias de Grupo
Modelo. De esta manera, Grupo Modelo competia a nivel mundial con Anheuser

Bush Inbev que a su vez era su socio mas importante.

La cuarta razén, aunque México es uno de los paises que mas exportam, no
significa que sea el pais que venda o produzca mas a nivel mundial, ya que la
mayor parte de las empresas cerveceras mundiales producen cerveza en paises
diferentes a los de sus nacionalidades, porque adquieren empresas en otros
paises y producen su marca desde el pais extranjero sin necesidad de exportar,
por ejemplo Anhauser Bush produce Budwaiser en China, Carsberlg produce su
principal marca también en China, por eso esta razéon China es uno de los
principales productores de cerveza pero no es un lider exportador. De esta
manera, México exporta grandes cantidades porque sélo sus empresas estan
localizadas en México, por lo tanto deben de exportar mas que las otras

empresas

Y finalmente, la industria cervecera no fue apoyada por el gobierno para
incrementar sus capacidades tecnoldgicas lo que provocaba una desventaja en el
sector a nivel internacional, ya que Grupo Modelo no desarrollaba tecnologia y
s6lo adaptaba la ya existente, ésta situacién colocaba a las empresas mexicanas
en una posicion desventajosa frente las empresas que tenian centros de
innovacion. Estas cinco razones provocaron la venta de Grupo Modelo ya que si
bien era una empresa lider a nivel mundial tenia limitantes dentro de la industria

cervecera mundial, a consecuencia de la misma estructura oligopdlica del sector.

La venta de Grupo Modelo a nivel nacional no afecta en la estrategia del gobierno
mexicano, ya que uno de los ejes de la politica econdmica es fomentar la
inversion extranjera para que ésta incremente la creacion de empleos en México,

por esa razén mientras ABInbev o Heineken sigan manteniendo los empleos o
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inviertan en México, el gobierno mexicano pondra a la venta de Grupo Modelo

como una politica exitosa.

Sin embargo, los efectos secundarios seran cuando el valor agregado de los
productos sea producido en otros paises en especial las innovaciones
tecnolégicas, ya que los centros de innovacion y tecnologia de ABInbev estan
canalizados en Leuven, Bélgica, que es la matriz central de la empresa. En esta
ciudad se desarrollan los avances de toda la cadena de valor de la cerveza desde
la cebada hasta la produccién con investigacidon de Universidades que se
especializan en temas de elaboracion de la cerveza como KU Leuven y UC
Louvain. También, en Leuven existe el GITEC que es el centro de investigacion
del ABInbev esto significa que Grupo Modelo tomara tecnologia del centro de
investigaciones de GITEC pero no desarrollara en México por lo tanto, el pais
seguira retrasado en este rubro al no ser un canalizador de desarrollo de

tecnologia para las empresas.

Es asi que, la compra de Grupo Modelo por parte de ABInbev es un arma de doble
filo para México ya que, los empleos se mantendran y posiblemente la produccion
de cerveza incremente. Sin embargo, el valor agregado en los productos que es el
desarrollo de la tecnologia no se dara en México y se dirigira hacia otros paises.
Asimismo, el hecho que Grupo Modelo haya cedido ante el oligopolio mundial
implica que la politica mexicana para proteger y fortalecer a la industria cervecera
con el TLCAN fue fallida, ya que las empresas nacionales no disuadieron a las

empresas extranjeras a permanecer por completo fuera del mercado nacional.
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Anexos
Anexo 1. Historia de Grupo Modelo

1925 Se inaugura la cerveceria modelo en la Ciudad México.

1930 Se lanza la marca Negra Modelo.

1933 Realizan las primeras exportaciones de manera esporadica a
Estados Unidos.

1935 Se adquieren la compafiia cervecera Toluca y México fabricante de
Victoria y pilsner.

1954 Se adquiere la cerveceria del Pacifico y la cerveceria la Estrella.

1960 Modelo adquiere la cerveceria Modelo del Noroeste.

1967 Se inaugura la cerveceria Modelo de Torredn.

1979 Se construye la companiia cervecera del Tropico.

1979 Se funda la empresa cebadas y maltas Tlaxcala.

1981 Se creala empresa Inamex de cerveza y malta en Estado de
México.

1984 Se inaugura la planta de Tuxtepec.

1985 Se envian los primeros envios de cerveza a Australia y paises de
Europa.

1986 Grupo Modelo se establecié en el segundo lugar entre las
principales marcas importadas en Estados Unidos

1990 Corona llega a paises asiaticos y paises Holanda Alemania y
Bélgica.

1991 Consolidacién de MODELO al integrarse en una sola empresa.

1993 Grupo Modelo celebraron un contrato de inversion con la empresa
cervecera Anheuser-Busch Companies, Inc. participacion
minoritaria del 35.12% del capital de Grupo Modelo y del 23.25%
del capital de Diblo, S.A. de C.V.

1997 Inicio de operaciones de la planta Zacatecas.
La cerveza corona alcanza la primera posicion entre las cervezas
importadas en Estados Unidos.
Desarrollé un nuevo punto de venta, al establecer las tiendas de
conveniencia Extra.

2002 Inicié operaciones la Maltaria en Compania Cervecera de
Zacatecas.

2003 Se realizdé una asociacion estratégica con John |. Haas para crear
una empresa que garantice cantidad de lupulo.
Se inici6 la construccion de la maltaria ubicada en Idaho Falls.
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2004 MODELO increment6 su participacion accionaria en Extractos y
Maltas, compania dedicada a la transformacién de cebada en

malta cervecera.

2005 Concluy® la construccion de la Malteria en Idaho Falls, Idaho,
Estados Unidos.

2006 Se anuncia la alianza entre Grupo Modelo y Constellation Brands
para formar Crown Imports LLC.

2007 Formé alianzas estratégicas para la fabricacion, distribucion y

comercializacion de las marcas de agua embotellada Nestlé
Pureza Vital, Sta. Maria, Perrier y San Pellegrino de Nestlé Waters,
el inicio de la importacién y distribucion en México de las cervezas
Tsingtao y Carlsberg

2008 Grupo Modelo y MolsonCoors iniciaron una alianza estratégica
denominada Modelo Molson Imports, Ltd para importar, distribuir y
comercializar el portafolio de marcas en Canada.

2010 Grupo Modelo anuncié una alianza estratégica con Cargill,
empresa productora y comercializadora internacional
de alimentos, productos y servicios agricolas, financieros e
industriales

2011 2011 los productos de MODELO son exportados a mas de 180
paises y territorios

2012 MODELO anunci6 el 29 de junio de 2012 una alianza con AB
InBev para formar parte del grupo cervecero numero uno en el
mundo
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Anexo 2. Historia de FEMSA

1890 Fundacion de la Cerveceria Cuauhtémoc en Monterrey.

1899 Se fundo Fabrica de Vidrios y Cristales con el fin de contar con
una fuente interna para el abastecimiento de botella de vidrio.

1905 Se registro legalmente la marca Bohemia.

1921 Fabricas Monterrey S.A. de C.V. (FAMOSA) inici6 con la
produccion de corcho latas.

1930 Se iniciaron las exportaciones de Cerveceria Cuauhtémoc de
manera oficial y sistematica.

1936 Se cred Malta S.A. para proveer de esta materia prima a la
Cerveceria.

1954 Se adquirié la planta de Cerveceria Cuauhtémoc en Tecate, Baja
California Norte.

1974 Se separan las empresas del grupo industrial y VISA surge como

tenedora de Banca Serfin Cerveceria Cuauhtémoc y de las
empresas que forman su integracion vertical (basicamente

empaques).

1978 El 19 de septiembre se listan las acciones de FEMSA (como
VISA) en la Bolsa Mexicana de Valores

1979 Se funda Coca-Cola FEMSA.

1980 Se introduce el sistema "Beer Drive" para mejorar la distribucion

de la cerveza de barril a los centros de consumo, utilizando
camiones pipa y tanque enfriadores.
1985 Se fusiona las Cervecerias Cuauhtémoc y Moctezuma.

1988 Se constituye FEMSA (Fomento Econdmico Mexicano, S.A. de
C.V.), principal subsidiaria de VISA, que agrupa a las empresas
cerveceras, de empaque, refrescos y comercio.

1991 La marca Sol conquista el mercado europeo.

Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma reafirma su vocacion
exportadora desplazando sus productos a mas de 55 paises,
como Inglaterra y Alemania.

1993 Asociacion con The Coca Cola Co. 30% de las acciones de Coca-
Cola FEMSA.
1994 Se concreta la asociacion con John Labatt Limited, cervecera

canadiense, que adquiere el 30% de las acciones de Cerveceria
Cuauhtémoc Moctezuma.
1998 Se cambia el nombre de VISA a FEMSA.
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2004

FEMSA Cerveza recompra el 30% de Labatt.

Firma un acuerdo comercial con Heineken para comercializar las
marcas de cerveza de Cuauhtémoc en Estados Unidos.

Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma y Coors Bering Compana
anunciaron un acuerdo por 10 afos que convirtié a la cervecera
en la unica y exclusiva vendedora de Coors Light en México

2005

Firmé un acuerdo de venta, mercadotecnia y distribucion con
Aleman Breweries, cerveceria Canadiense.

Acuerdo comercial de venta, marketing y distribucion con
MolsonCoors en el Reino Unido.

FEMSA Cerveza inaugura en la ciudad de Puebla la mas grande
maltara de México.

2006

FEMSA Cerveza adquiere el control de la cervecera brasilefa
Kaiser, mediante la compra del 68% de ésta, por 68 millones de
ddlares.

2009

Inaugura OXXO su tienda numero 7,000.

Coca-Cola FEMSA y The Coca-Cola Company anunciaron el 27
de febrero del 2009, el cierre exitoso de la transaccion para
adquirir el negocio de agua embotellada Brisa (incluida la marca y
los activos productivos), propiedad de la empresa Bavaria, una
subsidiaria de SABMiller.

2010

El 30 de abril de 2010, FEMSA anuncié el cierre de la transaccion
mediante la cual FEMSA acordo el intercambio del 100% de sus
operaciones de cerveza por el 20% de las acciones de Heineken.
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Anexo 3. Proceso de elaboracion de la cerveza

Ingredientes Principales:

Malta: Se obtiene de la cebada, mediante un proceso denominado "malteo”, donde bajo
condiciones controladas de humedad y temperatura, el grano de cebada germina y
posteriormente se seca, para darle las caracteristicas que impactaran tanto en el sabor como
en el color de la cerveza.

Agua: El agua es una de las materias primas y su calidad es de vital importancia, ya que
constituye entre el 90 y el 96% de la cerveza. Generalmente se extrae de pozos profundos y
debe ser apropiada para consumo humano (potable), ademas de contener algunos minerales
que favorecen las reacciones que se llevan a cabo en el proceso de elaboracion.

Lapulo: El lupulo es una planta trepadora tipo enredadera que se cosecha en zonas frias. De
esta planta se utiliza unicamente la flor femenina, que es la que contiene las sustancias que
imparten el amargor caracteristico a la cerveza.

Levadura: La levadura son organismos unicelulares que en el proceso de fermentacion
transforman los azucares del mosto en alcohol, gas carbonico y otros productos secundarios
qgue en su conjunto dan las caracteristicas a cada tipo de cerveza.

Adjuntos: Se les llama adjuntos a cereales cuyas propiedades complementan a la maltay
ayudan a la brillantez y estabilidad coloidal de la cerveza. Los adjuntos pueden ser harina de
maiz o arroz.

Proceso de elaboracion:

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.

Maceracion: La maceracion 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 azulcares. De esta mezcla se obtiene un liquido dulce color
ambar que contiene azucares, proteinas, vitaminas y minerales, al cual se le conoce como mosto.

Filtracion de mosto: Una vez obtenido el mosto en el macerador es necesario separarle la
cascarilla. Esto se logra mediante filtros especialmente disefiados 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.

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

Separacion de trub: Al terminar la ebullicion del mosto es necesario separar el trub a fin de evitar
turbidez en el producto final. El trub es una masa de particulas de proteina coagulada. Esto se
realiza en un tanque de mosto caliente (Whirlpool). EI mosto entra al recipiente de manera
tangencial con lo que se logra que gire el liquido y las particulas se vayan sedimentando en el
centro del recipiente. Este efecto fisico se debe a las fuerzas que intervienen en el movimiento de
liquido y las particulas.

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.

Fermentacién: La fermentacion es llevada a cabo por las células de levadura para transformar el
mosto en cerveza. La levadura es un organismo unicelular que para reproducirse se alimenta de
sustancias contenidas en el mosto, como: azlcares, aminoacidos y minerales. 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 fermentacion 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.

Maduracion de la cerveza: Durante la maduracion de la cerveza 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.

Filtraciéon 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.

Envasado: La cerveza después de ser filtrada se encuentra lista para ser envasada. Este proceso
consta de siete pasos:

* Desempacado de botella

» Lavado de botella

* Llenado y coronado

* Pasteurizacion

* Etiquetado (si es necesario)
* Empacado

* Aimacenado y embarque
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Anexo 4. Cartera de productos de Grupo Modelo entre 1993-2013

Marcas

Caracteristicas

Barrilito

Cerveza lager

Transparente y brillante color
dorado, buen cuerpo, aroma
limpio y su refrescante sabor
le hacen una excelente
cerveza de tipo pilsner.

Barrilito es la cuarta marca de
Grupo Modelo en distribucion
nacional.

Corona Extra

grona.
Extra

Es una cerveza tipo pilsner

Es la marca lider en el
mercado nacional, la cuarta
marca mas valiosa en el
mundo y la cerveza mexicana
de mayor venta en el mundo

Corona Light

orona
Jight,

Primera cerveza de tipo light
lager que produjo Grupo
Modelo.

Corona Light ocupa el quinto
lugar entre las cervezas
importadas en Estados
Unidos, y el primero entre las
cervezas ligeras importadas.
Corona Light se introdujo en
Estados Unidos en 1989 y en
México en 2007. Contiene
aproximadamente 30%
menos calorias que Corona
Extra.

Estrella

Q

e

aad

Cerveza pilsner que se
produce en Guadalajara

Ledn

Cerveza tipo munich, ambar
0scuro, con gran aromay
cuerpo, en la que se mezclan
agradable dulzura y suave
amargor, acompanados de
una blanca espuma.
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LEON

Modelo Especial
C(-_RVEzq

Modelo

(&_é;()(*‘(((l/

1925

Es una cerveza tipo pilsner, Que es lider entre las
cervezas en lata en Méxicoy
ocupa el tercer lugar entre las
cervezas importadas mas
populares en Estados
Unidos.

Modelo Especial fue la
primera marca elaborada y
producida por Grupo Modelo,
en 1925, afo de fundacion de

la empresa
Modelo Light Cerveza tipo light lager Modelo Light se produce
desde 1994.

Montejo Cerveza tipo pilsner que se Grupo Modelo adquirié esta
caracteriza por su sabor marca en 1979 y en 1999
ligero y excelente aroma. cambid de imagen para darle

J a un toque fresco y actual.
]ll" Cerveza Clara

Negra Modelo

Cerveza tipo munich que Hoy ocupa el primer lugar en
ofrece un sabor equilibradoy  ventas entre cervezas
un delicado aroma a malta oscuras en México.

oscura, caramelo y lupulo
Esta cerveza va acompariada
de un brillante color ambar
profundo, que se engalana
con una abundante, blanca y
compacta espuma; es la
cerveza ideal para ocasiones
especiales por su sabor
Unico.

Pacifico

Cerveza clara tipo pilsner. Actualmente ocupa el
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decimoquinto lugar en las
preferencias de cerveza
importada en Estados
Unidos.

Pacifico Light
CERVEZA

ACIFICD

Pacifico Light es una cerveza
tipo lager light que fue
lanzada en 2008.

Cerveza tipo pilsner de color
dorado con 3% de alcohol y
un adecuado balance en
cuerpo y amargor, que le
confieren una gran facilidad
de consumo.

Tropical Light nacié en 2007.

Victoria,

CERVEZA

Cerveza de tipo Viena cuya
antigliedad y tradicion estan
ligadas a la historia de
México.

Victoria fue producida
originalmente por la
Companiia Cervecera Toluca
y México, que fue adquirida
por Grupo Modelo en 1935.
Comenzo a exportarse a
Estados Unidos en 2010.
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Anexo 5. Periodos de desgravacion arancelaria de Cebada y Malta de
Estados Unidos y Canada para México en el TLCAN

Desgravacion de cebada y malta de Estados Unidos y Canada para México

Producto Estados Unidos Canada
Cebada Inmediata Desgravacion en 5 etapas
Malta inmediata Desgravacion en 5 etapas
Cerveza desgravacion en 2001  Inmediata
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