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Resumen

El presente articulo tiene por objetivo analizar las
estrategias de crecimiento de las grandes compafiias de
bebidas espirituosas, su impacto en el mercado del
mezcal y las implicaciones que esto tiene sobre los
productores artesanales locales de mezcal en Oaxaca,
México. Como un estudio de caso, se analizan las
estrategias de competencia de las principales empresas de
bebidas espirituosas a nivel global a través de informes y
distintas bases de datos, informacidn que se complementa
y se relaciona con entrevistas realizadas a distintos
productores y comercializadores de mezcal en el Estado
de Oaxaca, México. Se considera que la mejor estrategia
que pueden seguir los productores de mezcal es dirigir el
producto directamente al consumidor final resaltando
elementos socio-culturales incorporados en el producto.

Competencia, Oligopolio, Andlisis de Mercado,
Pymes, Bebidas Espirituosas, Mezcal

Abstract

The purpose of this paper is to analyze growth strategies
from large spirits companies, their impact on mezcal
market and the implications on local artisanal mezcal
producers in Oaxaca, Mexico. As a case of study, the
competition strategies of the main spirits companies are
analyzed globally through reports and different
databases, information that is complemented and related
to interviews conducted with different mezcal producers
and marketers in the State of Oaxaca, Mexico. It is
considered that the best strategy that mezcal producers
can follow is to direct the product directly to the final
consumer  highlighting  socio-cultural elements
incorporated in the product.

Competition, Oligopoly, Market Analysis, Pymes,
Spirits, Mezcal
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Introduccién

Desde hace diez afos, el mezcal, bebida
destilada a partir de algunos agaves en México,
se ha convertido en una bebida altamente
demandada, dejando en el pasado la mala
reputacion que le asignaban bares y restaurantes
de alto nivel, catalogandolo como un producto
exclusivo de gente de escasos recursos.

Sin embargo, actualmente la busqueda
por aquello que se produce de manera artesanal,
de edicion limitada, que incorpora valores
culturales y territoriales, son caracteristicas del
mezcal que hoy valora en gran medida la
demanda.

En este contexto pareciera abrirse una
brecha de oportunidad para los productores de
pequefia escala. Sin embargo, estos enfrentan
una serie de dificultades que van desde su falta
de acceso a la informacion y por ende al
conocimiento sobre procesos legales de
constitucion de una marca, certificaciones y de
comercializacion, entre otros; esto se suma a
que el mezcal ha llamado la atencion de
gigantescas  corporaciones que intentan
mantener sus tasas de crecimiento.

Siguiendo una trayectoria de
crecimiento en los dltimos afios, basada en
fusiones y adquisiciones, compafilas como
Diageo y Pernod Ricard, lideres mundiales, se
han expandido en basqueda de nuevos
segmentos de mercado, asi como de nuevos
paises.

Asi, las micro, pequefias y medianas
empresas (MiPyMEs) mezcaleras que intentan
insertarse en la dinamica de competencia,
enfrentan muchos retos, entre ellos, la estrategia
de crecimiento de gigantescas corporaciones,
basada principalmente en procesos como el de
fusiones y adquisiciones que les permite,
ademas, hacerse de capacidades ingresando en
segmentos fuera de su expertise.

Como ocurri6 con el mercado del
tequila, ahora las grandes lideres globales
(Diageo, Pernod Ricard, Bacardi), asi como las
grandes en México, (como Becle), han iniciado
un proceso de fusiones y adquisiciones en el
mercado del mezcal. Los productores por su
parte, intentan consolidar un producto con
apoyo de pequefios comercializadores.
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Es por ello que el presente articulo tiene
por objetivo analizar las estrategias de
crecimiento de las grandes compafias de
bebidas espirituosas y su impacto en el mercado
del mezcal con el fin de identificar los riesgos
de la expansion popular del mezcal sobre las
pequefias empresas productoras en lo local.

Se considera que, entre las mejores
estrategias que los productores de mezcal
pueden seguir se encuentra dirigir sus esfuerzos
en lograr dirigir el producto directamente al
consumidor  final, aprovechando nichos
especificos de mercado, interesados en pagar
cantidades adicionales por los valores
histéricos, ambientales y culturales detras de la
bebida.

Metodologia

Se realiza un andlisis tedrico para comprender
el comportamiento las empresas de bebidas
alcohdlicas en estructuras de mercado
oligopdlicas.

Se hace realiza, ademas, un analisis a
partir de informacidn proporcionada por bases
de datos como Euromonitor, asi como
informacidn estadistica del consejo regulador
del mezcal, entre otras fuentes.

Por otro lado, resultado del analisis
anterior, se realiza un seguimiento particular de
la forma en que las dos principales compafiias
de bebidas espirituosas a nivel mundial (Diageo
y Pernod Ricard) han llevado a cabo su proceso
de expansién, a partir de noticias y de sus
informes anuales, con el fin de entender la
dindmica de competencia generada en sus
mercados.

Paralelamente, con base en entrevistas
directas realizadas en el estado de Oaxaca
(principal estado productor de Mezcal en
Meéxico) a productores y comercializadores de
mezcal, se realiza un estudio de las condiciones
de produccién, asi como de las cadenas de
proveeduria generadas.

Por dltimo, a partir de la informacion
obtenida, se presenta un panorama global de la
situacion que permita encontrar las tendencias y
mejores estrategias para hacer frente a la
problematica que envuelve a las micro,
pequefias y medianas empresas en el mercado
de mezcal.
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El comportamiento de la empresa

La economia “consiste predominantemente de
industrias oligopdlicas en estructura” (Eichner,
1988, pp. 29) donde conviven pequefias y
medianas empresas, y gigantescas
corporaciones con grandes capacidades que
incluyen el fijar precios (Eichner, 1988).

Las MIPyMEs son seguidoras y se
subordinan a las decisiones de la gran empresa,
también llamada megacorporacion (Eichner,
1988) o multinacional (Penrose, 1959), asi
como a la dinamica de competencia que éstas
imponen.

La megacorporacion ha sido capaz de
reorganizar sus procesos productivos para
mantener su crecimiento, dividiendo el proceso
de produccion en diferentes actividades. Dicha
reorganizacion, apoyada de la revolucion de las
Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion (TIC’s) (Dabat, 2002 en Basave,
Dabat, Morera, Rivera y Rodriguez, 2002),
habria de dar origen a lo que Ernst (2003) llama
Redes Globales de Produccidn, lo que a su vez
haria posible expandir las capacidades de la
megacoporacion mas alld de las fronteras
nacionales, permitiéndole vy, a la vez,
obligandole a generar una estrategia de
expansion de alcance global.

Para ello, las transnacionales han
fragmentado los procesos productivos en
variedad de funciones discretas. Todas ellas
susceptibles de ser situadas en donde quiera que
se puedan llevar a cabo de forma mas eficaz,
permitiendo la mejora en el acceso a recursos y
capacidades; esto implica, incluso, el ser
cedidas a otros actores, pero conservando
aquellas actividades que mas rentables,
generalmente las asociadas a la generacion de
un mayor valor agregado por su dificultad de
réplica.

Esto con el fin de apropiarse de rentas,
es decir, hacerse de capacidades o expertise que
nadie mas puede explotar y obtener ingresos de
ello, sosteniendo el liderazgo de la nueva
organizacion de la produccion (Kaplinsky,
2005).

Kaplinsky (2005) nos menciona que
Schumpeter (1912) proveyé una estructura
analitica para mostrar como las estas rentas
pueden ser construidas mediante la innovacion.

ISSN 2410-4019
ECORFAN® Todos los derechos reservados

Marzo, 2019 Vol.6 N0.18 17-30

Para Sylos (1966), la obtencion de una
ganancia extraordinaria derivada del proceso de
innovacioén solo puede mantenerse si el proceso
se sigue reproduciendo sin que la innovacion
sea copiada o sustituida por una mejor. La
innovacion es un conjunto de nuevas formas de
combinar los factores productivos que incluye,
ademas de la creacion de nuevos bienes, la
entrada a nuevos mercados (Schumpeter, 1912;
OECD, 2018) para generar rentas.

Es por la basqueda de estas rentas que
las grandes empresas estdn en una constante
exploracion, atentas a generacion de nuevos
productos y listas para ingresar nuevas
industrias o0 mercados. (Eichner, 1988, pp. 31).

Esto ultimo resulta de gran importancia
en un contexto de globalizacion e intensa
competencia oligopodlica, pues “la blsqueda
constante de nuevos ingresos lleva a las
empresas a intensificar la exploracion de
nuevas alternativas que les permitan crecer”
(Puerto, 2010). La innovacién como un proceso
enddgeno a la empresa, se consolidé como una
necesidad para mantener la rentabilidad,
provocando que el cambio técnico fuera un
rasgo permanente del sistema econdmico
(Pérez, 1992).

En la dindmica actual mercado, la
empresa intentara expandirse reteniendo su
participacion en la industria a la cual pertenece
y periodicamente buscara expandirse dentro de
una industria mas nueva y de mayor
crecimiento (Eichner, 1988, pp. 30-31). Debe
considerarse, ademas, que toda accion de la
megacorporacion no puede ser entendida de
forma aislada.

En este contexto, el crecimiento resulta
ser de suma importancia ya que, si no se crece,
por lo menos al ritmo de la competencia, la
empresa correra el riesgo de ser absorbida o
eliminada.

Por ello, las fusiones y adquisiciones se
han transformado en una importante estrategia
de crecimiento de las grandes empresas en un
mundo globalizado (Zozaya, 2007; Rodriguez
& Tovar, 2007; Vargas-Hernandez, Gallegos &
Heraldez, 2018), permitiendo la concentracion
de los mercados y erosionando con ello la
competencia (Grullon, Larkin, & Michaely,
2018)
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Es importante destacar que las fusiones
y adquisiciones, ademas de ser estrategias para
enfrentar bajos crecimientos en el mercado,
ganar mayores participaciones de mercado en
un sector determinado, reducir riesgo, alcanzar
diversos tipos de sinergias (Zozaya, 2007;
Rodriguez & Tovar, 2007; Vargas-Hernandez,
Gallegos & Heréldez, 2018), son una forma de
penetrar en nuevos mercados.

Adquirir una empresa ya establecida en
un mercado que es nuevo para la gran empresa
(una innovacion, en esencia), le permite
apropiarse de la expertise y capacidades de la
empresa adquirida, reduciendo la necesidad de
adentrarse en un largo proceso de aprendizaje
que podria culminar en una pérdida. A través de
las fusiones y adquisiciones, las empresas
pueden acceder a recursos a los que no tenian
acceso, aprovechando la experiencia y el
conocimiento con que cuentan otras empresas
(Sanchez, Galaso & Garcia, 2016)

La busqueda constante de innovaciones,
sosteniendo a la vez la ganancia en una empresa
y manteniéndose ante la competencia, es una
combinacion detonadora de cambio constante y
nos lleva a lo que algunos autores llaman
“coevolucion” (Malerba, 2005): una estrecha
relacion entre las empresas e con el medio en el
que se desenvuelven, expresando con ello la
interdependencia entre todos los actores.

La coevolucion tiene influencia directa
sobre la estrategia global de la empresa, cuyos
objetivos al final del dia son crecer y ser
rentable. Es por la busqueda de estos objetivos,
que la mayor parte de los mercados se
encuentran directamente influenciados por las
estrategias de las grandes corporaciones, que
moldean al mercado.

El mezcal y las bebidas espirituosas dentro
del panorama general del mercado global de
bebidas alcohdlicas

El mezcal es una bebida que se agrupa en la
categoria de bebidas espirituosas junto con el
tequila, whisky, ron, vodka y brandy entre
otras. Su caracteristica comun es tener al menos
un 15% de volumen alcohdlico, ser producto de
la destilacién con fermentacion previa a partir
de productos de origen agricola como la uva,
cereales, frutos secos, cafia de azucar (FEBE,
2019) vy, en el caso del mezcal, el agave o
maguey.
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Las bebidas espirituosas, junto con la
cerveza, el vino, la sidra y los premezclados
listos para beber, conforman el mercado de
bebidas alcoholicas (clasificacion  segun
Euromonitor) (Gréafica 1).
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Grafica 1 Mercado mundial de Bebidas alcohdlicas.
Participacion de mercado por tipo de bebida (2017).
Fuente: Base de datos de Euromonitor International.
Alocholic Drinks. Fecha de consulta 04/04/2019

De los tres mas grandes mercados de
bebidas alcohdlicas, el de bebidas espirituosas
es el de mayor dinamismo de crecimiento
(0.58% promedio anual de 2013 a 2017)
(Gréfica 2), mientras que el mas grande, el de
cerveza, presenta altibajos, con una tasa de
crecimiento promedio anual negativa de -0.09%
en el periodo 2013-2017 (Grafica 2).
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Gréafico 2 Crecimiento anual (%) en las ventas de
bebidas alcohdlicas a nivel mundial (2013-2017)
Categorias seleccionadas. Fuente: Base de datos de
Euromonitor International. Alocholic Drinks. Fecha de
consulta 04/04/2019

Las mayores empresas a nivel mundial
en el mercado de bebidas alcohodlicas son
aquellas especializadas en la venta de cerveza.
Anheuser-Busch InBev y Heineken son las mas
grandes globalmente, acaparando el 30% del
total del mercado (Gréafica 3).
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Grafico 3 Mercado mundial de bebidas alcohdlicas
(2017). Participacion de Mercado de las méas grandes
empresas de bebidas alcohdlicas a nivel mundial
Fuente: Base de datos de Euromonitor International.
Alocholic Drinks. Fecha de consulta 04/04/2019

Diageo, la compafila méas grande de
bebidas espirituosas a nivel mundial, tiene en el
mercado global de alcoholes una participacion
del 2% (Grafica 4); sin embargo, en el mundo
de las bebidas espirituosas ha logrado acaparar
el 9.1% del mercado (Gréfica 4).

Gréafico 4 Mercado de Bebidas Esperituosas.
Participacion de mercado de las mas grandes empresas de
bebidas espirituosas a nivel mundial (2018)

Fuente: Base de datos de Euromonitor International.
Alocholic Drinks. Fecha de consulta 04/04/2019

Pernod Ricard es la segunda compafiia
con mayor participacién dentro del mercado de
bebidas  espirituosas a  nivel  global,
manteniendo un ligero crecimiento de 4.4 en
2013 a 4.9% para 2018 (Grafica 5).
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Gréfico 5 Mercado de Bebidas Espirituosas. Evolucion
de las participaciones de mercado de las mas grandes
empresas a nivel mundial (2013-2018)

Fuente: Base de datos de Euromonitor International.
Alocholic Drinks. Fecha de consulta 04/04/2019

En un contexto mundial de lento
crecimiento, estas empresas buscan mantener
sus tasas de rentabilidad, explorando de manera
continua nuevos mercados mediante estrategias
que les permitan crecer para mantenerse como
lideres.

El mercado de bebidas espirituosas en
Meéxico y el mercado del mezcal

En México, la bebida alcoholica mas vendida es
la cerveza, acaparando casi el 94% del
mercado. Las bebidas espirituosas son el
segundo tipo mas vendido, con un 3.27% del
total en el pais, seguidas del vino (1.29%), los
premezclados (1.81%) y la sidra (0.04%).

El mercado de bebidas espirituosas
presento de 2013 a 2017 wuna tasa de
crecimiento promedio anual de 3.80% en un
mercado de bebidas alcohdlicas que crecid a un
ritmo de 4.32% promedio anual (Grafica 6).
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remezclados
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Gréfica 6 México. Crecimiento anual (%) de las ventas
de bebidas alcohdlicas por tipo de bebida (2012-2017)
Fuente: Base de datos de Euromonitor International.
Alocholic Drinks. Fecha de consulta 04/04/2019
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Gréfica 7 Meéxico. Mayores compafiias de bebidas
Espirituosas (2017). Participacion de mercado por
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Fuente: Base de datos de Euromonitor International.
Alocholic Drinks. Fecha de consulta 04/04/2019

El tequila es la bebida espirituosa de
mayor participacion en el pais (27.30%),
seguido del aguardiente (25.40%), los whiskies
(14.70%), el brandy (7.70%) y el ron (7.10),
dejando para el mezcal un 1.5% (Gréafica 8). De
hecho, el mezcal en el mercado de las bebidas
alcohdlicas en México, tan sélo representa un
0.049% del mercado total (Gréafica 8).

[NOMBRE Dg; . 9 .

CATEGORiA]é,mebra' OER/Ss espirituosas;
[VALOR] 6,60%
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Aguardiente;
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Gréfico 8 Mercado de bebidas Espirituosas en México
(2017). Porcentaje del volumen total presente en el retail
nacional

Fuente: The IWSR en el Informe Estadistico del Consejo
Regulador del Mezcal 2018

El mezcal reportd un crecimiento — en
produccién— de casi 37% promedio anual en el
periodo 2012-2018 (Grafico 9). Dicho
crecimiento se ha visto acompafiado de un
incremento sin precedentes en los precios de la
bebida, pasando de ser un producto considerado
para personas de escasos recursos, a una bebida
que alcanza los $3000 pesos mexicanos (150
USD) en el mercado (consulta de tienda en
linea: www.laeuropea.com.mx). En los ultimos
cinco afnos el precio de la bebida se ha visto
alterado por factores como la escasez del agave
como materia prima y un aumento en la
demanda del destilado.
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El kilo de planta en Oaxaca paso de
$0.40 por kilo en 2014, a 10-15 pesos
mexicanos (0.70 USD) en 2019.

6000000
5000000
4000000
3000000
2000000
1000000

0
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Gréfico 9 México. Produccion de Mezcal (2011-2018)
Litros

Fuente: The IWSR en el Informe Estadistico del Consejo
Regulador del Mezcal 2018

El mercado al que se dirige el producto
envasado desde 2011 es principalmente de
exportacion (58%) (Grafica 10). Sin embargo,
como mas adelante se abordara, éste mercado
se encuentra al alcance de muy pocos
productores.

1,2
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04
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H Envasado para el mercado de exportacion
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Gréfica 10 Envasado para mercado nacional y de
exportacion (2011-2018). Porcentaje del total

Fuente: The IWSR en el Informe Estadistico del Consejo
Regulador del Mezcal 2018

Estados Unidos se destaca como el
principal destino de las exportaciones de
mezcal, absorbiendo en 2018 el 65%, seguido
lejanamente por Espafia e Inglaterra con 5%
cada una, en el mismo periodo (Grafica 11).
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Grafica 11 Destino de las exportaciones de mezcal
porcentaje del total exportado

Fuente: The IWSR en el Informe Estadistico del Consejo
Regulador del Mezcal 2018

La produccién de mezcal

El mezcal es un destilado que se produce
fermentando el tallo o pifia cocida del agave
maduro, una vez que este ha concentrado todos
los azucares destinados a su reproduccion, tras
un periodo de crecimiento de 6 afios en
promedio.

Una vez cocido el maguey, se muele
hasta conseguir trozos pequefios que se dejan
fermentar en barricas de madera hasta que los
azucares se han convertido completamente en
alcohol. Estas cinco fases o procesos basicos:
coccion, molienda, maceracion, fermentacion y
destilacion, se pueden llevar a cabo con varias
especies de agave a lo largo de la Republica
Mexicana, en tanto que la distribucion del
género es amplia y cada regidn posee especies,
variedades y/o cultivares especificos.

En 1994, el Estado Mexicano obtuvo la
certificacion internacional para la
denominacién de origen del mezcal, limitando
el uso del nombre “mezcal” a municipios de
nueve estados de manera oficial (Oaxaca,
Guerrero, Tamaulipas, Michoacan, Guanajuato,
Puebla, San Luis Potosi, Zacatecas, Durango).
Sin embargo, tanto dentro de éstos territorios
como fuera de ellos, se pueden detectar
caracteristicas  regionales particulares en
cualquiera de los procesos, con variaciones en
materiales, instrumentos y procesos
(Hernandez, 2018).

Segin la NOM-070-SCFI-2016 que
guarda los lineamientos productivos de la
bebida, el mezcal se puede producir de manera
ancestral, artesanal o industrial. La elaboracion
industrial — Ilamado en la NOM Unicamente
“mezcal”- corresponde al 7% de la produccion
nacional (CRM, 2019).
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controladas.

El mezcal artesanal, que en 2018
implico el 92% de la produccion nacional
(CRM, 2019), es el de mas comun produccion
tanto por pequefios y medianos productores en
fabricas (Guerrero), palenques (Oaxaca) o0
vinatas (Michoacan). Las caracteristicas de ésta
modalidad productiva son el horneado de
maguey en horno de piedra o tierra; el molido
puede hacerse a mano con mazos 0 bien en
molino eléctrico con una fermentacién en
barricas de madera; la destilacion debe de
hacerse mediante alambiques de cobre. En el
caso de productores tradicionales de mediana
escala, no se exceden, normalmente, los 15,000
litros anuales en una produccion familiar, de
acuerdo con los esquemas tradicionales de
elaborar mezcal Unicamente durante el primer
semestre del afio (en temporada de sequia) y
para un mercado local-estatal. Sin embargo,
cada vez se hacen adaptaciones a los espacios
de trabajo para cubrir los hornos y evitar el
contacto con el agua para aumentar produccion.

De igual forma los espacios e
instrumentos para obtener mezcal artesanal
pueden adaptarse para obtener gran cantidad
anual de litros que conserven su sabor ahumado
caracteristico; por éste motivo cada vez mas son
las empresas que montan instalaciones para la
produccién artesanal con fines de mercadeo
nacional o internacional, logrando producciones
de hasta 150,000 litros anuales (comunicacion
personal de empresario oaxaquefo).

La produccién ancestral, que abarco el
1% de la produccion total anual en 2018 (CRM,
2019) implica horneado en horno de tierra o
piedra, machacado del maguey con mazo y
destilacion en olla de barro; ésta ultima
caracteristica implica pérdidas importantes por
evaporacion del liquido. Actualmente no
existen marcas grandes que manejen éste tipo
de produccion en volimenes importantes y es
mas particular de palenques pequefios en el
estado de Oaxaca.
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La produccion de mezcal en México, en
medio de una creciente demanda, se empieza a
organizar mediante cadenas de proveeduria
entre las que se incluyen a los pequefios
productores que, en algunos casos, se integran
en cooperativas para integrar una mas solida
oferta; asi como a pequefios y medianos
comercializadores.

En Oaxaca, donde se produce la mayor
cantidad de mezcal en el pais, el productor
obtiene los principales insumos para llevar a
cabo su proceso productivo (agua, lefia, agave,
etc), de su territorio, adaptando sus terrenos
para acondicionar los ambientes productivos: el
horno, sitio de molienda, tinas de fermentacion
y alambique para la destilacion. Ademas,
adaptan sus calendarios anuales para la siembra,
durante las lluvias, de productos agricolas de
consumo béasico, como maiz y frijol, en tanto
que las ventas de mezcal dificilmente les
permiten ingresos para la subsistencia anual.
Utilizando su fuerza de trabajo, a los miembros
de su familia y a sus animales para ayudarse,
llevan a cabo el proceso de produccion del
mezcal, como una de sus principales fuentes de
ingresos.

Aunque la bebida en mercados tiene
precios elevados, como se ha mencionado, los
requisitos para el posicionamiento en almacenes
0 cadenas son muchos, costosos y requieren de
tramites dificiles de seguir para los pequefios
productores, iniciando por la certificacion del
palenque y de cada lote, el darse de alta ante la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y la
creacion y difusion de marca. Por ello, ha
aumentado el namero de organizaciones de
mezcaleros a nivel estatal, buscando compartir
responsabilidades y dividir el trabajo para saltar
a los intermediarios, principales compradores
en la actualidad del producto, quienes llegan a
los palenques y compran a granel ofreciendo
precios bajos. Aunado a esto, tenemos que los
productores dificilmente llevan registros de sus
costos como para fijar sus precios entendiendo
el margen de utilidad que tendran y, por lo
tanto, es sencillo para intermediarios o
empresas llegar a los palenques, pagar precios
bajos definidos en el momento, llevar el mezcal
a un centro de homogeneizacidén con procesos
certificados, llevar a cabo los procesos
reglamentarios para la formalizacion de marcas
—normalmente en centros urbanos alejados de
las comunidades mezcaleras- y tener buenos
margenes de ganancia.
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Sumergidos en un ambiente de pobreza
y, principalmente, aislamiento informativo, los
productores encuentran dificultad para colocar
su producto ante las exigencias de los mercados
formales.

Los  procesos de  certificacion,
constitucion de marca y formalizacion del
producto asi, implican grandes dificultades para
los productores, en términos de costos y
procesos, por lo que alcanzar los mayores
mercados, altamente exigentes, como los de la
ciudad de México y el extranjero, se encuentra
reservado para empresas con  mayores
capacidades productivas, capaces de aprobar los
procesos de certificacion por su produccion
industrial.  Las empresas con  dichas
caracteristicas son contadas en la industria,
entre las que se encuentran, Benevd y Casa
Armando Guillermo Prieto (Lopes, 2015).

El productor tiene que enfrentar una
fuerte probleméatica econdmica-social para
lograr consolidar un producto que relna
condiciones para salir al mercado. En caso de
lograrlo, deberd enfrentar una dindmica de
competencia en donde las empresas globales de
bebidas espirituosas tienen gran capacidad de
injerencia.

Estrategia competitiva de las grandes
empresas

En su proceso de expansion, grandes empresas
de bebidas espirituosas como Diageo y Pernod
Ricard, con presencia en México, observan al
pais no s6lo como mercado, sino como un
eslabdn en su estrategia de competencia a nivel
mundial.

Si bien México es un gran mercado para
las bebidas alcoholicas, paises como Francia,
Espafia, Alemania, Estados Unidos y Australia
son de gran importancia para la industria global
por ser los mas grandes consumidores (base de
datos de Euromonitor).

Sin embargo, como se ha mencionado,
el mercado de bebidas alcoholicas a nivel
mundial presenta tasas de crecimiento bajas, asi
como prondsticos de bajo crecimiento (base de
datos de Euromonitor), por lo que, ademas de
buscar nichos mas dinamicos, los grandes
jugadores deben buscar una estrategia para
crecer en sus principales mercados.
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Una estrategia clara que han seguido las
grandes empresas son las fusiones 'y
adquisiciones, centrando sus esfuerzos en torno
a una actividad principal; generalmente
deshaciéndose las actividades que le son menos
rentables y, con ello obteniendo recursos para
crecer. En esa linea, decide adquirir marcas de
prestigio internacional que le suman una base
de clientes leales, le permite entrar a mercados
“tradicionales”, ampliar canales de distribucion
y poder de negociacién para potenciar su
alcance a nivel global.

Otra estrategia que cabe destacar, es la
premiumizacion  (Nielsen, 2017) de su
portafolio de productos. La estratificacion de su
mercado por niveles de ingreso ha derivado en
la clasificacion de sus productos en 6 categorias
0 segmentos: Estandar (10 — 17 USD por 75
cl.), Premium (17 — 26 USD por 75 cl.), Super
Premium (26 — 42 USD por 75 cl.), Ultra
Premium (42 — 84 USD por 75 cl.) y Prestige
(superior a 84 USD por 75 Cl.) (Pernod Ricard,
2012). Estos segmentos responden a una
estrategia de diferenciacion de precios, que
cada empresa maneja con criterios propios
asociados a su estrategia de ventas y, en algunas
ocasiones al “limitado” volumen de produccion.

Dichas lineas, son generalmente
marcadas por la lider, demostrando con su
éxito, el camino que las seguidoras tenderan a
recorrer.

Diageo y su estrategia competitiva

Diageo proviene de la fusion de Grand
Metropolitan y Guinness en 1997. Con sede en
Londres, Reino Unido, nacié como un gigante
que agrupaba empresas de bebidas alcohdlicas
y otras de productos alimenticios (Galan, 1997).
La nueva empresa, Diageo, decididé deshacerse
de las é&reas que consider6 como menos
rentables, conservado marcas lideres como la
cerveza Guinness, y bebidas espirituosas como
Johnnie Walker, J&B, Gordons, y Smirnoff,
entre otras. A partir de entonces emprende un
crecimiento basado en adquisiciones.

En el 2000, Diageo y su competencia
mas cercana, Pernod Ricard, adquieren cada
una por separado, parte del negocio de vinos y
licores de Seagram. Diageo compra marcas
como el whisky canadiense Crown Royal y el
ron Capitan Morgan (AFP, 2000).
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Entre 2008 y 2013 adquiere los derechos
de un vodka holandés (Ketel One), a Mey I¢ki,
en Turquia, la mitad del negocio de ron de
Zacapa en Guatemala (Reuters, 2011), Meta
abo Brewery en Etiopia, Shui Jing Fang en
China, Ypioca en Brasil y parte de Hanoi
Vodka en Vietnam, asi como la participacion
mayoritaria en United Spirits Limited,
compafiia de bebidas lider en India (Diageo,
2019).

En 2014 inicia el proceso de compra de
Peligroso Tequila, asi como de Tequila De
Ledn y Tequila Don Julio, esta ultima como
alternativa a la fallida negociacion por adquirir
a Casa Cuervo (Forbes Staff, Reuters, 2014,
2014b). Finalmente, en 2017 decide comprar
tequila Casamigos. Siguiendo la misma
estrategia que con el tequila y otras bebidas
espirituosas que la han llevado al éxito, Diageo
firma un acuerdo de distribucion de Mezcal
Union en 2016, y en 2018 adquiere el mezcal
Pierde Almas (Sanchez, 2018, 2018b).

Con toda esta ruta, Diajeo ha
consolidado un amplio catadlogo de bebidas
alcohdlicas con caracter cultural para distintas
regiones del mundo, dandoles proyeccion
internacional.

Pernod Ricard y su estrategia competitiva.

La estrategia competitiva de la segunda
compafiia mas grande de bebidas espirituosas a
nivel mundial no difiere en mucho de la lider.
Su trayectoria muestra una senda de
crecimiento similar que apunta a las fusiones y
adquisiciones como la principal forma de
expandirse y llegar a nuevos mercados.

Pernod Ricard nace en 1975, producto
de la fusion de dos grandes empresas
productoras de licores de anis (Pastis) en
Francia: Pernod S.A. y Ricard S.A. A partir de
entonces inician un proceso de fusiones y
adquisiciones en paises como Australia,
Republica Checa, Italia, Irlanda, Cuba, Polonia.
Armenia, Nueva Zelanda, Gran Bretana,
Suecia, Estados Unidos y Alemania, sumando a
su catalogo de productos prestigiosas marcas de
proyeccion internacional entre las que destacan
Chivas Regal, Martell, Glenlivet, Ballantine’s,
Beefeater, Malibu, Kahlia, Mumm, Perrier-
Jouét y Absolut (Pernod Ricard, 2017).
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Como segunda compaiiia en el mercado
de bebidas espirituosas, Pernod Ricard se vio
atraida por el Tequila y, en el 2000 adquirié
Tequila Viuda de Romero, que implicd tres
marcas: Viuda de Romero, Real Hacienda y
Sangrita Viuda de Romero (Clavijo, 2012).

En el caso del mezcal, recientemente
adquirié una participacion mayoritaria en Del
Maguey Single Village Mezcal (Reuters, 2017).

En Meéxico: Becle y su estrategia
competitiva.

Becle es una gran empresa mexicana
con el segundo lugar en el mercado de bebidas
espirituosas en  México.  Anteriormente
conocida como José Cuervo, mantiene una
estrategia competitiva parecida a las lideres
mundiales.

José Cuervo se fundd en 1758 con una
marca local de tequila, que obtuvo su registro y
fue lanzada de manera nacional hasta 1900. Su
proceso de expansion via fusiones 'y
adquisiciones inicid en el siglo XXI, después de
llevar un proceso de crecimiento a partir de
inversiones propias y la creacion de nuevos
productos, con el que habia llevado su marca a
mas de 85 paises para 2004.

En 2007 adquiere Vodka Three Olives,
y funda Proximo Spirits como distribuidora
independiente de bebidas. A partir de 2010
adquiere vodka, whiskey y ginebra de Estados
Unidos e Inglaterra. En 2015, regresa los
derechos de distribucion de tequila Don Julio a
Diageo y adquiere Old Bushmills Distillery
(Becle, 2019). Becle continda innovando a
partir del desarrollo de bebidas como el ron
Kraken en 2009 e incursionando en el mercado
de bebidas premezcladas.

En 2014 comienza a distribuir el mezcal
400 conejos (Rodriguez, 2018), y en 2016,
lanza al mercado su propio mezcal, Creyente
(Santiago, 2016; Becle, 2018).

El mezcal ante las grandes jugadoras

En un contexto de relativo estancamiento en el
mercado de bebidas espirituosas a nivel
mundial, un mercado con tasas de crecimiento
de hasta 141% (2013) como el del mezcal,
Ilama la atencion de las multinacionales.
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La primer gran empresa que decidio ser
participe en este mercado fue Bacardi, quién en
el 2013 lleg6 a un acuerdo de distribucion
nacional con Casa Armando Guillermo Prieto
(Mata, 2017), cuna de mezcales industriales
como Zignum, el Sefiorio y el recuerdo de
Oaxaca (Notimex, 2013). Actualmente tanto
Diageo como Pernod Ricard y Becle tienen
marcas Yy acuerdos de distribucion de marcas.

Sin embargo, éstas grandes empresas se
enfrentan a los pormenores del ciclo
productivo, ineludible por sudenominacion de
origen, del mezcal: un proceso artesanal,
localizado, llevado a cabo predominantemente
por pequefos productores, quienes generan
volimenes limitados de producto, ante la
escasez de materia prima y un conjunto de
problemas econdémicos-sociales derivados de su
aislamiento, pobreza, y falta de organizacién,
entre otros.

En caso de optar por una produccion
propia, industrial, las grandes empresas se
enfrentan el desafio impuesto por la naturaleza
de crecimiento de la planta, en promedio de 7
afios, asi como los sabores considerados
propios o tradicionales de la bebida y que la
acreditan ante la poblacion mexicana, en una
primera instancia.

En esto radica el enfoque super
Premium que le han dado al mezcal,
aprovechando que los consumidores estan
dispuestos a pagar altos precios por €l en
grandes centros urbanos a nivel mundial.

La restriccion de la oferta ha permitido
premiumizar el mezcal ante mercados
mundiales; sin embargo, el atractivo de los
mercados y las necesidades de crecimiento de
las lideres globales, crean fuerzas hacia la
industrializacion de una bebida cuya clave de
éxito es su produccion artesanal, lo que limita
su posibilidad de producir en gran escala al
mezcal artesanal o al ancestral.

Esto permite entrever algunos factores
con potencial aprovechable para los pequefios
productores y comercializadores del mezcal:

- Un publico consumidor que reconoce, a
nivel mundial ya, las caracteristicas
culturales del mezcal y esta dispuesto a
pagar precios importantes por el mismo.
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- La busqueda de las grandes empresas
por volimenes importantes de mezcal
puede detonar el asociacionismo entre
productores locales tanto de agave como
de mezcal, sin embargo esto deberia de
fundamentarse en una  relacion
horizontal en la que sean tangibles los
beneficios para ambas partes, tanto
economicas como formativas
(capacitaciéon a los productores en
aspectos administrativos, legales y
procesuales).

- La dinamica de las grandes empresas
para comprar marcas hacionales
consolidadas puede también detonar la
organizacion de las comunidades
mezcaleras para la negociacion de
precios, de maguey y de mezcal, de
manera comunitaria organizada,
generando estrategias para afrontar a
intermediarios y empresas que, en aras
de ser rentables, pretenden pagar precios
bajos a los productores.

- Promover la gama de sabores de los
mezcales regionales, que varian por la
especie de agave empleada y por la
adaptacion de procesos que hacen los
productores locales. Esta gama de
sabores se pierde al homogeneizar la
bebida juntando lotes de distinta
procedencia.

- Colectivizar los beneficios de la
premiumizacion: una demanda creciente
por bienes especiales y Unicos por su
escasez, interesada en pagar por los
valores  histéricos, ambientales y
culturales que hay detras de una bebida,
deseosa de diferenciarse del resto de los
consumidores.

Aprovechar estas condiciones
permitirian el éxito de los productores y
comercializadores del mezcal, siempre vy
cuando logren organizarse y trabajar en equipo,
sin tratar de obtener ventaja a costa del otro
(comercializadores vs productores), como suele
ocurrir cuando la posicion de unos es de mayor
vulnerabilidad que la de otros.
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Conclusiones

Las grandes empresas de bebidas espirituosas
muestran una estrategia de crecimiento basada
en fusiones y adquisiciones, ingresando a
segmentos que no son parte de su expertise
previa, pero que adquieren al momento de
completar el proceso.

Empresas como Diageo, han crecido en
un mercado mundial que muestra tendencias de
estancamiento en sus pilares, a partir de la
compra de compafiias de bebidas espirituosas
en segmentos de mercado mas dinamicos.

El mezcal, a pesar de ser un segmento
pequefio, ha crecido a tasas elevadas que no
podian dejar de llamar la atencion de los
grandes jugadores mundiales, por lo que estos
han hecho presencia a partir de su estrategia de
fusiones y adquisiciones.

Sin embargo, se enfrentan a una
dinamica de pequefios productores que empieza
a organizarse a partir de practicas que van en
detrimento del reconocimiento de lo local, del
valor cultural del mezcal y que merman las
posibilidades de los productores para defender
una bebida tradicional con gran capacidad de
mercado.

Ellos aun enfrentan dificultades para
comercializar su producto, sumergidos en
problemas de aislamiento, desconocimiento de
los procesos para colocar su producto
(certificaciones de la produccion y del lugar de
trabajo; registros de marca y ante hacienda; asi
como de los procesos de comercializacion),
aunado a un complejo conjunto de problemas
economico-sociales.

A pesar de ello, las grandes empresas se
han hecho de las compafiias mejor organizadas,
incluyendo en su catalogo bebidas mezcales a
los que denominan Premium por su limitada
produccién.
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Por otro lado, dada la tendencia al
incremento en la demanda de la bebida y las
necesidades de crecimiento de las lideres
globales, es indudable que encontraran la
manera de incrementar una oferta que se
encuentra limitada por las condiciones de
produccion y el crecimiento de la planta,
credndose fuerzas que tiendan a industrializar el
proceso de elaboracion del producto o bien,
aprovechar las condiciones de vulnerabilidad de
los pequefios productores, adquiriendo su
produccion a partir de la compra a granel y por
consiguiente, a bajos precios, lo que reduciria la
capacidad de aprovechar la bonanza iniciada
por el comportamiento de la demanda y con
ello, las posibilidades de progreso de
comunidades enteras dedicadas a la produccion
de mezcal.

Lo que impera es un ambiente de
adversidad para el productor de mezcal, quien
ademas de enfrentar los problemas para la
comercializacion de su producto, si es que logra
superarlo, se enfrentard a la estrategia de
competencia de las grandes corporaciones, una
estrategia de absorcién que, en condiciones de
vulnerabilidad, puede no ser provechosa para
una de las partes.

A pesar del panorama adverso al que se
enfrenta la produccidn del mezcal en lo local y
artesanal, existe una ventana de oportunidad
que podria permitir el éxito de las empresas que
logren consolidarse: La tendencia creciente de
la demanda de productos premium por su
produccion limitada, interesada en pagar por los
valores historicos, ambientales y culturales que
hay detras de los productos, por lo que llegar al
consumidor final puede vislumbrarse como la
estrategia ideal para los productores pequefios
de mezcal.

El poseer una marca que le de identidad
a su producto, encontrando los mecanismos
para obtener las certificaciones y permisos
suficientes, asi como los caminos para poder
tener acceso a los mercados finales se perfila
como la mejor estrategia para aprovechar de
mejor manera la creciente demanda.

Un recurso utilizable es la unién de
esfuerzos entre productores, a partir la creacion
de organizaciones que les permita compartir
costos, conocimientos y riesgos.

ISSN 2410-4019
ECORFAN® Todos los derechos reservados

Marzo, 2019 Vol.6 N0.18 17-30

La mejor manera de enfrentar la presion
de las grandes corporaciones y en su caso,
generar procesos de negociacion  mas
ventajosos no es de manera separada, sino a
partir de la unién como grupo, no sélo como
comunidad, sino como sector productivo.
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