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GRUPO MODELO EN LOS INICIOS DEL SIGLO XXI*

Grupo Modelo, fundado en 1925 en México, era en el 2003 el lider en la
elaboracion, distribucion y venta de cerveza en México, con una participacion de mercado
total (nacional y exportacion) al 31 de diciembre de 2003 del 63.1%. Contaba con siete
plantas cerveceras en la Republica Mexicana, con una capacidad instalada de 51.0 millones
de hectolitros anuales de cerveza. Su portafolio de productos, abarcaba diez marcas,
destacando Corona Extra (Coronita en Espafia), la cerveza mexicana de mayor venta en el
mundo, Modelo Especial, Victoria, Pacifico, Negra Modelo y otras de carécter regional.
Exportaba cinco marcas con presencia en mas de 150 paises y era importador exclusivo en
México de las cervezas producidas por la compafiia estadounidense Anheuser-Busch, entre
las cuales se incluian las marcas Budweiser y Bud Light. Desde 1994, Grupo Modelo
cotizaba en la Bolsa Mexicana de Valores. Sus acciones desde esa fecha se habian
revalorizado un 500%. El 13 de noviembre del 2003 Grupo Modelo, inicio su cotizacion en
Latibex, mercado en euros para empresas latinoamericanas de la Bolsa de Madrid, con la
intencion de fomentar la negociacion de sus titulos entre los inversores institucionales
espafioles y europeos. Desde 1998, en los Estados Unidos, Corona se situaba como la
primera, entre mas de 500 cervezas importadas después de haber destronado a Heineken,
que ocupaba dicha posicién, desde el levantamiento de la prohibicion en la década de los
30. Desde 1993 Grupo Modelo y Anheuser-Busch entraron en un acuerdo de joint-venture,
donde Anheuser-Busch obtendria hasta un 50,2% de las acciones del grupo, formadas por
un 35,12% de Grupo Modelo y un 23,35% en Diblo.

La Vision del Grupo Modelo era la de convertirse en el lider cervecero
latinoamericano y su Mision se definia como: Fabricar, distribuir y vender cerveza de
calidad: Con un servicio excelente, a un precio competitivo, optimizando recursos,
superando las expectativas del cliente, con la colaboracion de todo el personal, proveedores
y distribuidores, mejorando la rentabilidad del negocio, protegiendo el medio ambiente y
cooperando con el progreso de la comunidad y el pais. “Nuestra meta siempre ha sido la
globalizacion total de la marca,... Queremos que la Corona sea la Coca-Cola de las
cervezas™, afirmaba Valentin Diez Morodo antiguo vicepresidente de ventas nacionales y
exportacion de Grupo Modelo.
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2 Compafiia Holding tenedora de los activos de Grupo Modelo.
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Los retos de Grupo Modelo en los inicios del siglo XXI le hacian plantarse: ¢En qué
se habia basado el éxito nacional y en USA?,;Cual era el papel que desarrollaba su socio
Anheuser-Busch?,;Qué riesgos y ventajas tenia que toda su fabricacion fuera hecha en
México?, ¢Cudl era el riesgo de ser una empresa practicamente monoproducto?,;Era el
éxito de USA extrapolable a los 148 paises restantes?,¢;Era el consumidor de Corona un
consumidor global?,;,Se podria aplicar el mismo Marketing Mix en todos sus
mercados?,¢ Tenian sentido las subsidiarias como Iberocermex y Eurocermex?,;Como
afectaria el acuerdo de importacion exclusiva hecho entre Heineken y FEMSA para el
mercado de los Estados Unidos a Grupo Modelo?.

HISTORIA DE LA COMPANIA

Cerveceria Modelo, S.A. fue establecida formalmente el 8 de marzo de 1922 e
inaugurada tres afios después. Su zona de influencia seria inicialmente la Ciudad de México
y sus alrededores. La primera marca producida en sus instalaciones fue Modelo y un mes
después se introdujo Corona.

Pablo Diez Ferndndez fue el principal protagonista en la historia de esta empresa.
En 1913 fue uno de los accionistas que constituyeron Leviatan, S.A., la primera fabrica de
levadura comprimida que se fundo en México. En 1930 se convirtio en el Director General
de Cerveceria Modelo, dirigiendo las ampliaciones y convirtiendo la fabrica en la mas
moderna y con mayor capacidad de la Republica Mexicana. En 1935 tras pasar una serie de
dificultades dadas por la situacion del mercado cervecero en México (1932 y 1933, fueron
los peores afios en la industria cervecera mexicana en el siglo XX, la produccion descendio
a 42.5y 53 millones de litros respectivamente) obtuvo los recursos para adquirir las marcas
y los bienes de Cerveceria Toluca y México. A partir de ese momento, Victoria, la marca
con mayor tradicién y antigiiedad en la historia cervecera del pais, se convirtié en su
caballo de batalla en la disputa por el mercado popular.

A mediados de 1940, Corona sali6 al mercado con una novedosa etiqueta
serigrafiada (En cristal transparente y botella de cuello largo) que, a diferencia de la
etiqueta tradicional de papel, no se ensuciaba, ni se despegaba o se perdia. Una flotilla de
camiones repartidores recorria las calles, carreteras y veredas de toda la Republica
Mexicana entregando y recogiendo las peculiares botellas de Corona.

Para el afio 1956, Cerveceria Modelo ya era lider de la industria cervecera
mexicana, contabilizando el 31,6% de las ventas nacionales contra el 29,9 de Cerveceria
Cuauhtémoc, el 24,3 de Cerveceria Moctezuma y el 14,2 del resto de las cervecerias. En el
afio 1986 los dos principales competidores de Grupo Modelo (Cerveceria Cuauhtémoc y
Cerveceria Moctezuma) se fusionaron conformando la empresa mas grande de cerveza en
México, con una participacion de Mercado del 55,1%. Fue en este tiempo cuando Grupo
Modelo, aprovechando una debilidad financiera de su nuevo competidor, comenzé una
estrategia muy agresiva en base a precio. La debilidad del nuevo grupo era producto de la
adquisicion. Dicha estrategia impacto en la rentabilidad de la industria ya que los precios en
términos reales descendieron un 14,5%. En el afio 1987 el gobierno tuvo que actuar para
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detener esa guerra y en diciembre de ese afio los precios se congelaron. Hasta 1991 Grupo
Modelo no fue capaz de recuperar el liderazgo en el mercado mexicano.

En sus 75 afios de vida, Cerveceria Modelo multiplicé su capacidad de produccién
casi 400 veces, al pasar de 10 millones de litros en 1925 a 51 millones de hectolitros en
2004. Ademas expandié su infraestructura por medio de dos vias: la adquisicion de
empresas previamente establecidas (Cerveceria del Pacifico, en Mazatlan, Sinaloa, y
Cerveceria La Estrella, en Guadalajara, Jalisco en 1954, Cerveceria Modelo del Noroeste,
en Ciudad Obregon, Sonora en 1961 y Cerveceria Modelo de Torredén, Coahuila en 1979),
y la construccion de plantas propias (Cerveceria Modelo de Guadalajara, en 1964,
Compaiiia Cervecera del Tropico, localizada en Tuxtepec, Oaxaca, en 1979 y Compafiia
Cervecera de Zacatecas en 1991).

Practicamente el 100% de las materias primas utilizadas para la elaboracion y
empaquetado de los productos de Grupo Modelo provenian de plantas integradas en la
empresa (cajas, botellas, tapas, equipo de transporte, etc.). Asi, Cerveceria Modelo fue
valiéndose de una serie de empresas de servicios y suministros, como la Nueva Fabrica
Nacional de Vidrio (1968), Cebadas y Maltas (1979), e Inamex de Cerveza y Malta (1981).

El 16 de junio de 1993, los accionistas de Grupo Modelo, celebraron un contrato de
inversion con el principal grupo cervecero del mundo, Anheuser-Bush Companies Inc.,
fabricante de Budweiser y Bud Light. Mediante este convenio, la compafiia norteamericana
adquirio aproximadamente un 17,7% de la empresa mexicana con una inversion de 477
millones de dolares. El contrato estableciéo que los compradores podian ejercer opciones
para aumentar su participacion en la empresa mexicana hasta un méaximo del 35,12% del
capital de Grupo Modelo y del 23,25 % de las acciones de Diblo (Compafiia holding
tenedora de las acciones de las fabricas; de Consorcio Distributivo, Holding tenedora de las
acciones de las agencias, y de Expansion Integral). Mediante este acuerdo Grupo Modelo se
convertiria en representante exclusivo de las marcas de Anheuser-Busch (Budweiser y Bud-
Light) en México. En 1996 Anheuser-Busch ejercio su derecho e incrementd su
participacion accionaria en un 35,12%. En julio de 1997 Anheuser-Busch increment6 su
participacion accionaria en Grupo Modelo a través de una inversién adicional en Diblo que
la llevo a poseer lo maximo permitido por el acuerdo (50,2% de las acciones del Grupo). La
inversion acumulada de Anheuser-Busch en Grupo Modelo era a principios de 1998 de
1.600 millones de dolares.?

En febrero de 1994, Grupo Modelo se convirtio en empresa publica al colocar el
13% de su capital social en la Bolsa Mexicana de Valores. Desde 1997, Grupo Modelo era
el octavo consorcio cervecero del planeta, y la marca Corona Extra, ocupaba en el afio 2003
el cuarto lugar entre las cervezas del mercado mundial y la primera entre las 450
importadas por los Estados Unidos. En 2002, Modelo Especial ocupé la 92 posicion en las
preferencias de los norteamericanos, Corona Light la 112, Pacifico la 15% y Negra Modelo la
232,

® Dicha participacion representa sélo el 43,9% del derecho a voto en el consejo de administracién de Grupo
Modelo, por tanto la direccion del grupo no podra pasar a manos de Anheuser-Busch.



