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GRUPO MODELO ANTE EL MERCADO MUNDIAL DE CERVEZA *

Grupo Modelo, cervecera mexicana fundada en 1925, era en 2011 el séptimo grupo
mundial y el mayor de México en la elaboracidn, distribucidén y venta de cerveza.

Habia sido capaz de sostener su liderazgo a lo largo de los anos, al margen de las
operaciones corporativas y de concentracion de los principales grupos cerveceros
mundiales.

Su modelo de éxito hasta ahora se habia sustentado en gran parte en una apuesta por
su marca Corona, y por otro, en maximizar las economias de escala de su actividad
productiva, centralizando la produccion en México desde donde abastecia a sus
principales mercados: México (posicionada en el segmento de consumo masivo, con
grandes volumenes y precios asequibles), EEUU y a mayor distancia los otros 170
paises mas, donde estaba presente en menor medida (posicionada en el segmento
premium).

A principios del afio 2011, ante los nuevos retos del escenario econdmico y la industria
cervecera mundial, Carlos Fernandez, su Presidente, planteaba si el modelo de negocio
gue habia llevado al éxito a la compaiiia, seria garantia para mantener ese liderazgo en
el futuro, en un mercado mundial cervecero cada dia mas competitivo, global y
concentrado.

En su apuesta de futuro, pretendia consolidar su presencia global, de modo que para el
2015, la mitad de sus ingresos procedieran del mercado internacional. Pero éicémo
podrian potenciar su presencia global? ¢Seguiria siendo valido su modelo de negocio,
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exitoso hasta ahora? ¢Qué cambios exigiria en su forma de competir, la apuesta
internacional definitiva?
Historia de Grupo Modelo: 85 afios construyendo un lider mundial

Los inicios: de negocio regional a empresa nacional

Durante la década de los afos veinte del siglo pasado, existian en México muchas
cervecerias pequefias, sobre todo en el norte del pais. Su presencia era local y regional,
con la capacidad suficiente para satisfacer la demanda de su mercado de influencia.

En 1925 se inauguraba Cerveceria Modelo, S.A. por el vasco Braulio Iriarte y el leones
Pablo Diez Fernandez’ seria sin duda el principal protagonista en la historia de Grupo
Modelo. Con él al frente, en 1926, la fabrica inicid la produccién de Corona en su
presentacion de "cuartos" de botella y desistié del proyecto de envasar esta cerveza en
botella oscura, porque al publico le agradaba mas en su envase transparente.

Pablo Diez Fernandez se fijé el objetivo de construir una empresa con presencia
nacional, y llevé a cabo una importante politica de expansion a través de inversiones y
adquisiciones, no sélo de plantas cerveceras, sino también en una estrategia de
integracién vertical, en fabricas de malta, botellas, cajas, maquinaria, latas etc. y
alianzas estratégicas para asegurar el suministro de los insumos mas importantes.

La recesién econdmica de 1931 a 1933 obligd a Modelo a modificar su estructura
directiva, asumiendo Pablo Diez la presidencia de la empresa, salvdndola de la
bancarrota a la que se veia abocada ante la presidn fiscal.

En 1935, Modelo reunié los recursos para adquirir las marcas y los bienes de una
competidora, Victoria, posicionada en el segmento de consumidores mas popular. A
mediados de 1940, Corona Extra se ofrecid con una nueva etiqueta serigrafiada en el
cristal que, a diferencia de la de papel, no se ensuciaba, ni se despegaba o se perdia.
Una pequefia flota de camiones repartidores recorria las calles de toda la Republica
con el lema publicitario de que Corona era "la cerveza mas fina".

Pablo Diez, en 1952, expuso la conveniencia de financiar la empresa mediante una
emision de obligaciones hipotecarias. De esa manera, Modelo fue creciendo a un ritmo
que no interrumpid sus labores de produccion y venta lo que permitié que, en 1956, se
convirtiera en la empresa lider de la industria cervecera.

Para ello, cred una sélida y extensa red de distribucidn, formada por 700 empresas
distribuidoras capaces de llegar a todos los rincones de la geografia, abarcando 2
millones de kildbmetros cuadrados de la Republica Mexicana.

? pablo Diez Fernandez, nacido en Ledn (Espafia) en 1884, se convirtié en el primer miembro del Consejo
de Administracion de Modelo en 1926. Posteriormente se convertiria en Presidente, Director General y
accionista mayoritario de la compafiia. Al fallecer Braulio Iriarte en 1932, sus herederos vendieron su
participacion dentro de la Cerveceria a Pablo Diez.
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Adquisicion y construccion de cervecerias en la Republica Mexicana

Grupo Modelo adquirié en 1954 Cerveceria del Pacifico (Sinaloa, México, con su marca
Pacifico) y siete afios mas tarde Cerveceria Modelo del Noroeste (Sonora, México). La
primera de las plantas construidas por Modelo fue la Cerveceria Modelo de
Guadalajara, en 1964, produciendo sobre todo la marca Estrella. La segunda fue la
Compaiiia Cervecera del Trépico, en Oaxaca, en 1979, que producia entre otras las
marcas Negra Modelo, Leén y Montejo.

Entrada en mercados de proximidad: Estados Unidos

En 1979, ante la inestabilidad del peso mexicano frente al ddlar y la consecuente
necesidad de generar divisas americanas para la importaciéon de materia prima desde
Estados Unidos, Grupo Modelo establecié un departamento de exportacidon y
comenzaron las primeras ventas en el extranjero dirigidas a este mercado.
Aprovecharia la cercania geografica, ofreciendo un producto con el cual, una gran
parte del publico objetivo ya se habia familiarizado durante sus visitas a la frontera o a
las playas mexicanas.

Tras realizar un minucioso estudio de mercado, Grupo Modelo colocd inicialmente su
cerveza Corona en las ciudades fronterizas empezando por el canal de bares y
restaurantes. Estas ciudades, ademads, aportaban un gran nimero de estudiantes y la
idea de la empresa era satisfacer la demanda en este colectivo. La cerveza Corona
comenzd a promocionarse por medio de eventos, fiestas universitarias y “publicidad
estatica” (letreros luminosos en los bares y restaurantes). Esto se hizo contra las
opiniones de muchos y con un presupuesto muy bajo.

En un inicio, Grupo Modelo fracasé con una presentacidon especificamente disefiada
para la exportacion. Se trataba de dar una imagen “mexicana” de Corona, en botella
oscura, luciendo la bandera mexicana y figuras mayas en la etiqueta. “Estdbamos
tratando de inventar lo que queria el consumidor, en vez de darle lo que queria... Lo
que querian era el producto y el envase original, el mismo que tomaban los mexicanos”
afirmaba al respecto el Presidente de Grupo Modelo, Carlos Fernandez.

En la década de los ochenta, Corona se consolidé en el mercado estadounidense
apuntando a un nicho especifico: el de productos premium. Con una botella clara de
cuello largo con la etiqueta serigrafiada, en cuya boquilla se observaba un limén (lo
cual muchos consideraban un sacrilegio hacia la cerveza), Corona se formé una imagen
particular que evocaba relajamiento, playa y diversién. No vendia barato, como otros
productos importados de paises en desarrollo que intentan ganar mercado, sino que a
un 50% superior al de los productos nacionales, explotando el esnobismo del
consumidor. Muchos estudiosos del "fenédmeno Corona", atribuian el éxito de la marca
a su original envase, mientras que otros afirmaban que no existia tal misterio, sino que
era simplemente por su calidad y sabor fresco y agradable.




