ABSTRACT

This paper describes the most recent impor-
tant acquisition in the Mexican economy in
2013. The companies involved were the
leading Mexican brewer, Grupo Modelo,
and the buyer, the world leader in this sec-
tor, Ab InBev. The acquisition has brought
changes that directly affect the dynamics
of the industry in Mexico. This situation
favored microbrewers and the small scale
beer production segment in Mexico. The
results were analyzed to assess the effects
of the transaction on the company. These
were expressed mainly in mergers and sa-
les of other economic units belonging to the
corporate group.
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RESUME

Cet article décrit lacquisition la plus
importante de l'économie mexicaine en
termes financiers, qui a été matérialisée
en 2013, dans lequel la cible a été le leader
brasseur mexicain Grupo Modelo et
l'acheteur le leader mondial dans ce secteur
Ab InBev. Lacquisition de Grupo Modelo
a apporté des changements qui affectent
directement la dynamique de lindustrie
au Mexique. Cette situation a favorisé les
micro-brasseurs et le segment de la biére
artisanale dans le pays. On analysera les
résultats présentés par la société pour faire
une analyse comparative et une analyse
des effets de l'opération sur lentreprise.
Lesquels ont été, principalement, d'autres
fusions et des ventes d’'unités économiques
appartenant a l'entreprise.
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RESUMEN

Este articulo describe la adquisicion empresarial mas importante de la eco-
nomia mexicana en 2013. Las empresas involucradas fueron el lider cervece-
ro mexicano Grupo Modelo v el lider mundial de este sector Ab InBev, como
comprador. La adquisicién de Grupo Modelo ha traido cambios que repercuten
directamente en la dindmica de la industria en México. Esta situacién ha favo-
recido a los segmentos micro-cervecero y de la cerveza artesanal en el pais. Se
analizan los resultados con la finalidad de determinar los efectos de esta tran-
saccion sobre la empresa. Estos han sido, principalmente, otras fusiones y venta
de unidades econémicas que pertenecian al grupo corporativo.

PALABRAS CLAVE:
fusiones, adquisiciones, inversion extranjera directa, grupo modelo, globaliza-
cién.
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INTRODUCCION

La industria de la cerveza en México tiene
un papel importante debido a que aporta el
2% del total de la industria manufacturera
del pais con aproximadamente 20,000 mi-
llones de ddlares al afo, lo que representa el
4% de la recaudacion total de impuestos y
genera el 0.3% del Producto Interno Bruto.
(INEGI, 2014). El pais es el sexto productor
de cerveza del mundo con 78 millones de
hectolitros (78,000 millones de litros) al afio,
en el ranking de consumo también ocupa el
sexto lugar, con un consumo anual de 62
litros per capita. (PROFECO, 2013).

México es uno de los principales exporta-
dores de cerveza en el mundo, llegando a
180 paises alrededor del mundo y generan-
do 2000 millones de ddlares a la economia
mexicana por este concepto. Los produc-
tores de cervecera mexicana emplean a
55000 personas, segin datos de la CaAmara
Nacional de la Industria dela Cervezay la
Malta (Canicerm, 2014), no obstante, esta
poblaciéon trabajadora se expande poten-
cialmente ya que se vincula con casi dos
millones de otros empleos; donde destacan
los servicios de preparaciéon de alimentos;
restaurantes y centros de recreacién y es-
parcimiento.

El mercado cervecero en el pais tiene una
estructura de oligopolio del tipo duopolio
ya que son dos grandes empresas quienes
tienen mas del 98% del mercado nacional.
Estas empresas son Grupo Modelo y Cuauh-
témoc Moctezuma, y ambas han dejado de
ser mexicanas. En 2010 FEMSA vendiéala
empresa holandesa Heineken, su division
de cerveza, Cuauhtémoc Moctezuma, y en
el 2013 se concreto la venta de Grupo Mo-
delo a la cervecera mas importante a nivel
mundial la firma belga-brasilefia Anheu-
ser Busch-InBev (AbInBev).
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Este articulo estd enfocado a las adquisi-
ciones, especificamente, analiza el caso de
Grupo Modelo y la reciente adquisicién
por parte de la empresa Ab InBev. Se ana-
lizan los términos en los que se ha dado la
adquisicién y los efectos que ha tenido la
misma sobre Grupo Modelo y la reputa-
cion de la misma ante los consumidores. Se
describen los cambios que han surgido en
su estructura de gobierno corporativo y en
las estrategias a nivel comercial, asi mis-
mo, se analizan los resultados financieros
que reportd Grupo Modelo a la Bolsa Mexi-
cana de Valores respecto al afio fiscal 2013
para detallar aquellos en los que la adquisi-
cién ha tenido algtn efecto.

ANTECEDENTES DEL PROBLEMA
A. Grupo Modelo

Es una empresa dedicada a la elaboracién
y comercializacién de cerveza en México
y a nivel global. Se encuentra en la clasifi-
cacién 312120 del SCIAN. Se fundo en 1925
por Braulio Iriarte Goyeneche en México,
fue vendida en 1936 a Pablo Diez Fernan-
dez y mantuvo su nacionalidad mexicana
hasta el afio 2013 cuando se defini6 la ad-
quisicion por parte de Anheuser-Busch In-
Bev, la principal cervecera a nivel mundial
por 20100 millones de ddélares.

El corporativo de Grupo Modelo presenta
una integracién vertical ya que todo es pro-
piedad de la empresa, tiene una integracion
hacia delante y hacia atras, es decir, contro-
la los insumos, la produccién, la distribu-
cién y la venta de la cerveza. Grupo Modelo
ha definido un objetivo claro: contar con
una cadena de suministro de excelencia y
procesos de produccién de clase mundial,
que sirvan como plataforma para elaborar
productos de gran calidad a costos competi-
tivos, con los cuales satisfacer a un niimero
cada vez mayor de consumidores.
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FIGURA 1. ESTRUCTURA DE GRUPO MODELO
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Grupo Modelo

Cuenta con una capacidad instalada de 61.5
millones de hectolitros anuales de cerve-
za. Actualmente tiene 14 marcas, entre las
que destaca Corona Extra, que es la cerveza
mexicana de mayor venta en el mundo en 50
mercados. Atiende a 500.000 establecimien-
tos como tiendas de abarrotes, autoservicios,
restaurantes, bares, entre otros, a través de
4500 rutas de distribucién en todo el pais.
Exporta 7 marcas a un total de 180 paises
como Estados Unidos, Hong Kong, Bélgica,
Nueva Zelanda, Australia, Brasil, Alemania
Japdn, por mencionar algunos.

Grupo Modelo produce, distribuye y co-
mercializa 14 marcas de cerveza, en dis-
tintas presentaciones, botella retornable,
no retornable y lata, diversificadas en dis-
tintos tamanos, ademads, a través de una
alianza estratégica con Nestlé, produce y
distribuye en México las marcas de agua
embotellada Santa Maria, Nestlé Pureza
Vital y Gerber. Los insumos que requiere
para la elaboracion de cerveza son: malta,
agua, lupulo, levadura y adjuntos.

TABLA 1. VENTAS Y EXPORTACIONES DE GRUPO MODELO 2006-2013

VENTAS DE GRUPO MODELO
(Millones de hectolitros)

ANO VOLUMEN CAMBIO % EXPORTACION CAMBIO %
2006 33.98 - 14.24 -
2007 35.61 4.80 15.94 11.94
2008 36.28 1.88 16.03 0.56
2009 37.25 2.67 15.27 -4.74
2010 36.84 -1.10 15.83 3.67
2011 39.09 6.11 16.9 6.76
2012 38.98 -0.28 17.7 473
2013 38.18 -0.20 13.34 -24.63

Fuente: Elaboracién propia con datos de Grupo Modelo
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B. Ab InBev

El grupo Ab InBev se ha formado median-
te una serie de fusiones y adquisiciones
que no se detallan en este articulo, pues se
considera tema para tratarse por separa-
do. El grupo tiene sus inicios en la empresa
belga Interbrew fundada en 1987, que se
fusioné en 2004 con la cervecera brasile-
na Ambev para formar InBev. Después, en
el afio 2008 adquirié a la firma estadouni-
dense mas importante, Anheuser-Busch,
que tenia el 50% de las acciones de Grupo
Modelo, asi se formé Ab InBev que tiene
ingresos anuales por 39.758 millones de
ddlares.

Tiene sedes en Leuven, Bélgica y Sao Pau-
lo, Brasil. Es la mayor fabricante mundial
de cerveza, con una cuota del mercado es-
tadounidense del 50% y un 70% del merca-
do europeo, su participaciéon de mercado a
nivel global se aproxima al 25%. Es la em-
presa que produce las cervezas Budweiser,
Stella Artois, Beck’s, Staropramen, Leffe y
Hoegaarden. La compaiiia tiene 120.000
empleados en mas de 30 paises y con la re-
ciente adquisicién del lider mexicano au-
mentara su ventaja sobre sus principales
competidores, la empresa britanica SabMi-
ller y la holandesa Heineken, quienes ocu-
pan la segunda y tercera posicién, respec-
tivamente, en cuanto a participacién en el
mercado global de la cerveza se refiere.

DELIMITACION DEL PROBLEMA

Enlos apartados anteriores de este articulo
se ha hablado un poco de la relevancia de
la industria cervecera en el pais asi como
de las empresas involucradas en la adquisi-
cién de la que trata este documento. Grupo
Modelo se ha posicionado con su cerveza
Corona no solo en el pais, sino que ha llega-
do a conquistar mercados internacionales,
al colocarse como la cuarta favorita entre
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las preferencias del consumidor a nivel
global solo por debajo de Bud Light, Bud-
weiser y Heineken segun el BrandZ Top
100 Most Valuable Brands 2013.

Grupo Modelo cuenta con una participa-
cion del mercado nacional de 55.9%, de
un total de 63 millones de consumidores
de cerveza y que crece 1 millén cada aio.
Después de la crisis econémica del 2008, 1a
industria cervecera en México ha crecido
y tiene un pronéstico favorable ya que se
estima aumente un 3% el valor de la in-
dustria. Modelo ha mantenido su lideraz-
go en el pais y habia tenido una estrategia
de internacionalizacién desde 1933 ya que
comenzé a exportar esporadicamente a
Estados Unidos, para 1985 exportaba a Ja-
poén, Australia, Nueva Zelanda y algunos
paises de Europa.

Por medio de una red de distribucién efi-
ciente, un producto de calidad y camparias
publicitarias y de posicionamiento Grupo
Modelo llego a 180 paises. Se convirtié en
la cerveza mexicana mds importante a
nivel global, logré que la cerveza Corona
domine el mercado estadounidense como
la cerveza importada mds vendida en ese
pais. El éxito de Grupo Modelo nunca se
ha puesto en duda, era una de las marcas
mexicanas mdas emblematicas, era motivo
de orgullo para el consumidor mexicano,
formd un sentido de pertenencia con la
marca a través de su campania: “En México
y en el mundo la cerveza es Corona”.

El éxito y el conjunto de estrategias, que
habia tenido la empresa hasta antes de
la adquisicién, dan lugar a preguntarse
los motivos que llevaron a los duefios de
esta emblematica empresa mexicana a
vender su imperio familiar. Sin duda esta
adquisicién que ha sido la de mayor valor
monetario para la economia mexicana ha
despertado distintas inquietudes en torno
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al sector en si y en las acciones de Grupo
Modelo. Las preguntas que guian este tra-
bajo de investigaciéon son ;Cudles fueron
los motivos principales que llevaron a los
antiguos duefios mayoritarios vender su
rentable empresa? ;Cudles han sido los
efectos de la adquisicién de Grupo Modelo
sobre la misma? ;Qué rumbo tomara la in-
dustria de la cerveza en México? Y a nivel
global?

A. Supuesto

La adquisicién de Grupo Modelo ha traido
cambios que repercuten directamente en
la dindmica de la industria en México. Esta
situacién ha favorecido a los microcerve-
cerosy al segmento de la cerveza artesanal
en el pais.

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

Partiendo de la teoria de internacionaliza-
cién que postula que, debido a los costos de
transaccion que hay que tener, como resul-
tado de la realizacién de negocios en mer-
cados imperfectos, es mas eficiente (menos
costoso) para la firma utilizar estructuras
internas en lugar de los intermediarios del
mercado para servir a un mercado extran-
jero (Beamish and Banks, 1987). La teoria
sugiere diversas estrategias para las firmas
cuando buscan entrar a un mercado ex-
tranjero. Pan and Tse (2000) sugieren un
modelo jerarquico de entrada a otros mer-
cados, en donde se dividen en modo patri-
monial y modo no patrimonial. El modo
patrimonial es aquel en donde se involucra
el uso de patrimonio o capital en la entrada
al nuevo mercado (Peng, 2010).

Este modo de entrada da lugar a la Inver-
sién Extranjera Directa (IED) que es el ca-
pital que aporta una firma extranjera a la
economia de otro pais al invertir o adquirir
una empresa en el mercado local. Aparte de

los beneficios obtenidos de la internaliza-
cion de intercambio de activos de propiedad
a través de las fronteras internacionales, la
IED diversificada en distintos lugares per-
mite a una empresa aprovechar diversas
ventajas de localizacién, como una fuerza
de trabajo a precios competitivos, tener ac-
ceso a los recursos criticos y para desarro-
llar nuevos conocimientos y capacidades
para mejorar su competitividad internacio-
nal (Lu and Beamish, 2001).

Un modo de entrada basado en el patri-
monio y la IED son las adquisiciones que
Anand and Delios (2002) definen como un
mecanismo utilizado para el intercambio
de capacidades que de otra manera no son
posibles ni eficientemente redistribuir.
Por lo que una adquisicién es la transfe-
rencia de control de las operaciones y la
administraciéon de una empresa (objetivo)
a otra (comprador), que convierte a la pri-
mera en una unidad de la segunda (Peng,
2010). Las ventajas de Ab InBev al realizar
la adquisiciéon son que es que tiene la pro-
piedad completa y el control de las opera-
ciones, mejora su habilidad para controlar
el mercado global, no tiene que agregar
capacidad a la empresa y sus estrategias se
desarrollan con mayor rapidez.

Las estrategias globales se caracterizan por
un alto nivel de globalizacién de la compe-
tencia en los mercados de productos nacio-
nales que se internacionalizan y se enfocan
en las economias de captura de alcance y
escala (Harzing, 2002). El requisito estra-
tégico dominante es la eficiencia, y como
resultado, llevan a integrar y racionalizar
su produccion para producir productos es-
tandarizados de una manera muy rentable.

La adquisiciéon es aiin muy reciente pues
solo ha pasado un afio desde que se con-
cretd la venta y del cambio del Presidente
del Consejo y Director General de Grupo
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Modelo, AbInBev se enfrenta al riesgo que
la adquisicién fracase debido a choques
de culturas organizacionales combinados
con choques de culturas nacionales, una
organizacién pobre o las preocupaciones
nacionalistas contra la toma de control de
empresas extranjeras. En el caso de Grupo
Modelo debe cuidarse la cultura organiza-
cional que se tiene para que, en la transi-
cién a la cultura de Ab InBev, los emplea-
dos no tengan conflictos de adaptacion.

Desde el punto de vista del mercado, el
aspecto que debe cuidarse es el proteccio-
nismo a marcas nacionales que pueda sur-
gir en los consumidores a inclinarse por
cervezas artesanales mexicanas que pue-
dan afectar las ventas de Grupo Modelo
al dejar de ser mexicana. Para evitar estos
conflictos serd importante las decisiones
que tome el nuevo consejo de administra-
cioén. Los directores buscan desarrollar y
mantener una reputacion favorable como
representantes activos del bienestar de los
accionistas, aumentando asi su capital hu-
mano en las juntas de las que formen parte
y aumentando su atractivo como candi-
datos para los nombramientos de mesa en
otra empresas. (Zajac and Westphal, 1996).
Cuidando también su reputacién ante los
consumidores nacionales.

MARCO CONTEXTUAL

Anheuser-Busch tenia el 50% de las ac-
ciones de Grupo Modelo y tras ser adquiri-
da por In Bev, la ahora empresa Ab InBev
tenia en 2008 esta participacion en las ac-
ciones de la empresa mexicana y 43.8% de
las acciones con derecho a voto. En 2012 se
comenzo a hablar sobre las intenciones de
compra del 50% de acciones restantes de
la gigante cervecera sobre Grupo Modelo.
Finalmente en junio de 2013 al concluir la
Oferta Publica de Adquisicién (OPA) se con-
creté la venta de Grupo Modelo por 20.100
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millones de délares en efectivo, sin conflic-
tos que llamaran la atencién pero con cierta
resistencia de los accionistas mexicanos ala
venta de su imperio familiar.

Los motivos por los cuales la empresa bel-
ga-brasilefia quiso adquirir Grupo Mode-
lo se pueden describir con estadisticas y
tendencias del mercado de la cerveza en
los mercados clave de este sector. Esta em-
presa domina el mercado estadounidense
y europeo pero estos mercados han pre-
sentado un ambiente desfavorable para la
cerveza ya que en Estados Unidos ha dis-
minuido el gasto promedio destinado a be-
bidas alcohdlicas de los consumidores, de
55% que era en el afio 2000 a 48% en 2011,
ademas un reporte de la encuesta Gallup
(2013) revela que la preferencia de los es-
tadounidenses por la cerveza es 39% la
tercera vez que ha caido a menos del 40%
desde 1978.

El mercado europeo también ha mostrado
un decrecimiento en el consumo de cerve-
za, en parte porque los consumidores estan
cambiando la cerveza por el vino de mesa
y otros licores, ademds el estancamien-
to de la economia europea no favorece el
consumo de este producto. Este panorama
pesimista para la cerveza a nivel global lle-
v6 a Ab InBev a desarrollar una estrategia
que le permitiera seguir consoliddndose
como la lider a nivel mundial y vio en Gru-
po Modelo una posibilidad de crecimiento
por las condiciones favorables que presen-
ta este sector en el pais.

La industria de la cerveza en México ha
tenido un crecimiento superior al 3% cada
ano, Business Monitor International pro-
yecta un incremento del 44% en las ventas
del mercado en México para el 2016, lo que
resultaria en un alcance de 188 mil millo-
nes de pesos para este mercado. México
tiene cultura por el consumo de cerveza y
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FIGURA 2. PREFERENCIA DE LA CERVEZA EN EL MERCADO ESTADOUNIDENSE
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es el sexto consumidor del mundo, el 53.6%
de hombres y el 29.3% de mujeres la prefie-
ren, de acuerdo a la Encuesta Nacional de
Adicciones 2011.

Aunado al ambiente optimista de México
para la firma extranjera, se encuentra el
hecho que este potencial mercado esta do-
minado por Grupo Modelo al tener cerca
del 56% de la cuota del mercado, ademas
de un posicionamiento atractivo tanto
dentro del mercado nacional como fuera
de el, principalmente en Estados Unidos y
paises de Asia como Hong Kong y Japon.
El lider mexicano siempre ha sido muy
atractivo por los margenes de ganancia
que maneja y que son superiores a la ma-
yoria de las cerveceras a nivel mundial,
con un margen de flujo operativo (EBIT-
DA), de 30.1%. Estas condiciones llevaron a
Ab InBev a poner sus ojos sobre la empre-
sa mexicana en su continua estrategia de
F&A que la han colocado como la niimero
uno a nivel mundial.

Los motivos de la contraparte han queda-
do detallados en los parrafos anteriores, a
continuacion se trata de enunciar, los mo-
tivos que llevaron a los principales duenos

de Grupo Modelo y miembros del consejo
de administracién, Carlos Fernandez Gon-
zalez, Maria Asuncion Aramburuzabala y
Valentin Diez Morodo, a decidir vender
la empresa cervecera mas importante y
rentable del pais, para dejar el control de la
industria cervecera en manos extranjeras.

La competencia entre las grandes cervece-
ras globales es fuerte, Grupo Modelo habia
respondido bien pero su consejo de admi-
nistraciéon anterior resolvioé que era nece-
sario dejar el control al grupo extranjero
para aumentar su rentabilidad y ser par-
te del grupo mas importante de cerveza
a nivel mundial. En 2010 FEMSA decidio
vender su cerveza también a un gigante
mundial, Modelo sintié que era necesario
hacer lo mismo para que la firma creciera;
sin embargo, Grupo Modelo tenia un cre-
cimiento y sus accionistas y administra-
dores estaban enfocados en ella, posible-
mente habrian superado los retos a nivel
mundial pero prefirieron no arriesgarse y
vender.

La arrogancia también estuvo presente ya

que el mejor incentivo que tuvieron los ac-
cionistas de Grupo Modelo fue el precio de
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venta y si se recuerda que uno de los efec-
tos de la arrogancia es que los takeovers pa-
gan demasiado por sus objetivos, aceptan-
do ofertas incluso cuando una valoracién
por encima del precio actual de mercado
representa un error de valoraciéon (Roll,
1986). Ab InBev pagd 20.100 millones de
ddlares en efectivo, lo que representa 15.2
veces mas de su valor.

Al anunciar la intencién de adquisicién en
el 2012, el Departamento de Justicia de Es-
tados Unidos de Norteamérica impuso una
demanda para oponerse, argumentando
que dicha adquisicién generaria practicas
monopdlicas en ese pais, debido a que Gru-
po Modelo contaba con una alianza estra-
tégica con la empresa cervecera Constella-
tion Brands con la que formaron Crown
Imports, gracias a esto tenia una participa-
cién del 50% en Estados Unidos por lo que
sumado al poder de Anheuser-Busch po-
dia dar origen a un monopolio. Ab InBev

y Grupo Modelo llegaron a un acuerdo
con las autoridades estadounidenses para
completar la adquisicion.

Grupo Modelo se vio obligada a vender su
planta en Piedras Negras, Coahuila, la mas
modernizada del grupo y donde se produ-
cetodala cerveza de exportacién a Estados
Unidos, la transaccién también incluyé el
control perpetuo de la distribucion de las
marcas Corona y Modelo en Estados Uni-
dos, asi como su participacién en la empre-
sa Crown Imports, la transaccion se realizé
con su socio comercial, Consellation Brand
por 2900 millones de ddlares. Este hecho
impacté en los nuimeros finales de Grupo
Modelo en el 2013 ya que su nivel de ex-
portaciones disminuyé en 24.63% segun
datos del Grupo, debido a que la venta de
cerveza de dicha planta ya no pertenece a
la empresa. Las ventas globales de la em-
presa también se redujeron en el 2013 en
un 9.1%.

Tabla 2. Ventas nacionales y de exportacion, Grupo Modelo

Concepto 2013

Ventas de cerveza
(Millones de Hectolitros)

Nacional 38.18
Exportacion 13.34
Volumen total 51.52

2012 2011
38.98 39.09
17.70 16.90
56.67 55.99

Fuente: Grupo Modelo

En 2013, previo al cierre de la venta del
Grupo, el ingeniero Carlos Fernandez
Gonzalez, quien tenia una personalidad de
director general dual, pues era Presidente
del Consejo de Administracion y Director
General de Grupo Modelo renuncié a sus
cargos. El 4 de junio de 2013, Ricardo Ta-
deu Almeida Cabral asumié la Direccién
General de Grupo Modelo y dejo de ser un
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director General Dual ya que no ocupa el
cargo de Presidente del Consejo.

La estrategia global de Grupo Modelo esta
conformada por cinco puntos clave:

A. Alto crecimiento en mercados interna-
cionales
B. Excelencia en los productos y servicios
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C. Impulsar el modelo de excelencia en la
administracién de procesos

Enfoque en rentabilidad

Integrar y desarrollar al capital huma-
no en cada etapa de la ejecucion de la
estrategia

m g

Durante los ultimos afios, Modelo ha se-
guido la estrategia global que considera a
la organizacién como un sistema, se en-
foca en la mejora de procesos, su interac-
cién y alineacion con el mapa estratégico

y todas las compaiiias que la integran es-
tan alineadas con la actividad principal de
fabricacién, distribucién y venta de cer-
veza y agua embotellada (Grupo Modelo,
2014). Es una organizacién enfocada en su
estrategia, trabaja en la efectiva difusion
de la misma, la correcta alineacién de los
recursos y la suma de esfuerzos hacia una
creacién de valor econémico sostenido. No
se realizaron cambios significativos en la
estrategia central de la empresa.

Tabla 3. Comparativa de ventas 2011-2013 de Grupo Modelo

Ventas netas 2013 %
Nacional 63,396 71.6
Exportacion 25,206 28.4
Total 88,602 100.0

99,297

2012 % 2011 %
59,521 59.9 55,466 60.9
39,776 401 35,540 391

100.0 91,006 100.0

Fuente: Grupo Modelo

El nuevo Consejo de Administracién es el
siguiente:

Consejeros Propietarios

- Claus Werner von Wobeser Hoepfner
(Presidente)

- Carlos Alves Brito

- Felipe Dutra

- Sabine Chalmers

- Ricardo Tadeu Almeida Cabral De Soares
- Carlos Fernandez Gonzalez (DG dual an-
terior, mexicano)

- Luis Fernando de la Calle Pardo

- Jaime Serra Puche

- José Antonio Gonzélez Fernandez

- Valentin Diez Morodo (propietario mexi-
cano)

- Maria Asunciéon Aramburuzabala Larre-
gui (propietaria mexicana)

De los tres principales duefos anterio-
res de Grupo Modelo, Carlos Fernandez
Gonzdlez, Valentin Diez Morodo y Maria
Asuncién Aramburuzabala Larregui, sola-

mente esta ultima ha permanecido como
consejera y directiva relevante pero ya no
con poder de mando sobre la empresa al
tener 1.72% de las acciones ordinarias.

Cabe destacar que Carlos Fernandez quien
era el antiguo director y presidente que ade-
mas es sobrino del fundador del Grupo, no
tiene ahora ni el 1% de las acciones de lo que
hasta el 2013 habia sido el imperio familiar.

Tabla 4. Dividendo por accién de Grupo

Modelo
Ao de pago Dividendo por accién
2011 223
2012 4.36
2013 357

Fuente: Grupo Modelo

Otro cambio realizado por la nueva ad-
ministracién comenzo en febrero de 2014
cuando se anuncié que llegé a un acuerdo
con Circulo K mediante el cual esta em-
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presa adquirira el negocio de tiendas de
conveniencia de Grupo Modelo que opera
bajo el nombre Extra. La desintegracién
del negocio de tiendas de conveniencia Ex-
tra permite a Grupo Modelo enfocarse en
su principal negocio, la fabricacién y venta
de cerveza en México y en el mundo. Esta
decisién termind con un negocio del cor-
porativo que si bien le permite enfocarse
en la produccién, Grupo Modelo se habia
caracterizado por su total integracién en
su canal de distribucién, aunque cabe
destacar que esta adquisicién beneficiara
a Circulo K y le permitird avanzar en su
competencia con OXXO.

Ab InBev también llevo a cabo una fusién
con las tres empresas de mercadotecnia que
trabajan exclusivamente para Grupo Mo-
delo: Marketing Modelo, S.A. de CV., Mar-
cas Modelo, S.de R.L.de CV. y Cervezas In-
ternacionales, S.A. de CV., como sociedades
fusionadas las cuales extinguieron, por lo
que el total de sus activos y pasivos pasaron
a Ab InBev. Este cambio representa tam-
bién una modificacién en su estrategia de
marketing la cual habia sido exitosa hasta el
momento. Asi mismo llevé a cabo la fusién
con Diblo y DIFA quienes eran subsidiarias
de Grupo Modelo en algunas actividades de
produccién de la empresa.

TABLA 5. ESTADO DE RESULTADOS DE GRUPO MODELO 2013

Estado de resultados 2013
Ventas netas 88,603
Utilidad bruta 48,201
Utilidad de operacion 69,280
Utilidad antes de impuestos 71,177
Utilidad neta consolidado 48,510
Utilidad neta de la participacién

controladora 48,510
*EBITDA 73,967

2012 2011
99,297 91,006
52,466 47,595
25,106 22,027
25,504 23,759
18,915 18,285
12,344 11,826
29,342 25,882

Fuente: Grupo Modelo

Se puede observar que las ventas del Gru-
po disminuyeron este afo, aunque al dis-
minuir su gasto de operacién y aumentar
el margen y el precio del producto, la dife-
rencia se hizo menor, la utilidad es mayor
debido a las adquisiciones y fusiones que
mantuvo Ab InBev en el afio. Para reali-
zar mejores comparaciones es necesario
esperar al menos otro reporte anual de la
empresa para verificar hacia donde va la
estrategia de la nueva administracién.

METODO
El método utilizado en este articulo es des-

criptivo y analitico, que permite realizar
un comparativo de la situaciéon de Grupo
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Modelo antes y después de la adquisicién.
Debido a que solo ha pasado un afio desde
que se concreté la venta de la empresa en
junio de 2013, se limita a comparar los re-
sultados financieros y mercadolégicos en
los afios 2012 y 2013. Asi mismo se anali-
zan las decisiones mas relevantes que ha
tenido el nuevo consejo de administracion
para tratar de visualizar hacia donde van
los objetivos de Ab InBev al convertirse en
el principal de Grupo Modelo.

ANALISIS DE RESULTADOS
Grupo Modelo es una empresa rentable,

que si bien estaba inmersa en una compe-
tencia global retadora, sus antiguos pro-
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pietarios habian demostrado que tenian la
capacidad de llevar a Grupo Modelo al éxi-
to, sin embargo, decidieron no adentrarse
mas en la batalla mundial y vender su em-
presa a la lider mundial para asegurar su
rentabilidad. Esta decisién ha traido cam-
bios al modelo de negocios de la empresa
donde ha surgido incertidumbre princi-
palmente entre los empleados del Grupo
que no tienen la seguridad que decisiones
tomard Ab Inbev en términos de ventas,
fusiones o cierres de las distintas unidades
econdémicas de la empresa.

El efecto de mayor magnitud que surgié
tras la adquisicion fue la venta de la planta
en Piedras Negras y los derechos sobre sus
marcas estrella en el mercado estadouni-
dense y el hecho que cedié estos derechos
a perpetuidad. Esto sugiere que la empresa
se enfocard en otros mercados extranjeros,
tal es el caso de Australia donde la cerveza
ha incrementado su participaciéon de mer-
cado.

El hecho més importante de la adquisi-
cién ha sido la pérdida de la tradicién de la
cerveza mexicana y las adecuaciones a las
posteriores camparnias de posicionamiento
que habia mostrado el orgullo de México.
Esto abre paso para que las cervezas arte-
sanales se posicionen en el mercado como
las Unicas cervezas 100% mexicanas aun-
que requerirdn de grandes inversiones
para lograrlo.

Los propietarios-fundadores de Grupo Mo-
delo no tomaron el riesgo de seguir enfren-
tandose al mercado global para convertir-
se en una empresa lider a nivel mundial,
sino que prefirieron vender su negocio
cuando estaba en un auge importante y
una favorable situacién financiera, para
evitar enfrentarse a problemas financie-
ros, que pudieron haber surgido posterior-
mente ante la competencia global, y verse

obligados a vender a un precio por debajo
del valor de la empresa. En un enfoque fi-
nanciero hacia los accionistas, la adquisi-
cién ha sido un buen negocio, sin embargo,
en el mundo de los negocios habria sido
mas visionario permanecer con el control
de la empresa y enfrentar la competencia
a nivel global en la que ya estaba inmersa.

CONCLUSIONES

La venta de Grupo Modelo a una empre-
sa extranjera representa la pérdida de un
simbolo en cuanto a marcas mexicanas
se refiere, y es que Grupo Modelo siempre
habia enfocado sus campanas de posicio-
namiento y publicidad en el orgullo de ser
mexicano, llevando diversos aspectos de
la cultura mexicana a paises como Rusia,
Australia, Japén que tienen cierto distan-
ciamiento cultural con México. La cerveza
Corona cred una imagen y un lazo fuerte
con sus consumidores gracias al esfuerzo
de sus directivos y empleados de todos los
niveles, llegd a hacer una marca tradicional.

El hecho que haya dejado de ser mexicana
puede provocar cierto disgusto en el mer-
cado local que los productores de cerveza
artesanal podrian aprovechar para incre-
mentar su cuota de mercado en el pais, lo
cual representa algo favorable para el con-
sumidor ya que se lograria una competen-
cia mas justa, en donde el duopolio cervece-
ro ya no tenga control sobre los precios de
la cerveza, y el consumidor pueda adquirir
otras cervezas, esto con ayuda de la Comi-
sién Federal de Competencia que establece
regulaciones antimonopolios.

Ab InBev seguird consolidando su posi-
cion al explotar el mercado nacional y el
latinoamericano, que también represen-
ta una gran oportunidad en términos de
crecimiento, aunque en Estados Unidos su
situacién, al parecer se mantendrd igual,
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ya que debido a la venta de los derechos a
perpetuidad sobre Corona que se vio obli-
gada a realizar a Constellation, su cuota de
mercado se mantendra solo de las ventas
de Anheuser-Busch y el haber adquirido
a Grupo Modelo no le beneficiard en gran
medida en ese mercado. Una pregunta
adicional que surge a raiz de este negocio
millonario es ;Qué haran las tres familias
mayormente beneficiadas econdémica-
mente con la venta de Grupo Modelo?

Se cree pertinente para el mejor andlisis
del efecto en la reputacién Grupo Modelo
derivado de su venta al grupo extranjero
el desarrollo de un estudio de mercado a
través de encuestas a una muestra deter-
minada de consumidores, ya que permiti-
ria conocer la opinién de los consumidores
y tener mejor certidumbre de como se ha
visto afectada la marca tras esta decisidn,
este estudio no se ha realizado debido a la
limitante del tiempo con el que se hizo, sin
embargo, se piensa hacer posteriormente.
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