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[ntroduccion

El presente trabajo tiene por objetivo
estudiar la conformacién de ia in-
dustria del tequila en Jalisco, una de
las actividades mas importantes del
estado. El tequila es un producto tra-
dicional y representativo de la cul-
tura mexicana en el exterior; su in-
dustria aporta una parte significativa
del producto interno bruto de la en-
tidad, y es fuente de empleo en varios
municipios del Jalisco.

La industria del tequila puede ser
estudiada desde diversas perspectivas,
pues en ella se generan varios tipos
de competencia y diferentes relacio-
nes entre las empresas y entre éstas y
sus proveedores mas cercanos: los
cultuvadores de agave.

El desarrollo de esta industria se
ha dado desde dos mercados para-
lelos: el de empresas competitivas de
mediana y gran escala, incluso con
capital extranjero, v el de la produc-
ci6n de tipo artesanal para mercados
informales.

Industria de las
bebidas en Jalisco

En 1993 la produccion de alimentos,
bebidas y tabaco representaba el
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35.15 por ciento de las unidades eco-
ndmicas no agropecuarias, con 6 544
de un total de 18 618; asimismo, apor-
taba el 39.46 por ciento de los ingre-
sos del estado, por lo cual es una de
sus actividades mas importantes
(INEGI, 1995).

En Jalisco la industria de las be-
bidas, entre ellas el tequila, esta for-
mada en un 89.3 por ciento de empre-
sas micro y pequenias, las cuales solo
participan con poco menos del 19
por ciento del empleo v apenas 5.9
por ciento del valor agregado. Por
su parte, las grandes empresas, aun
cuando son sélo 14 (6.8 por clento),
generan el 70.4 por ciento del empleo
v el 68.5 por ciento del valor agre-

gado.

Definicion y caracteristicas
del T.::quiin

El tequila producido con el Agave
tequilana Weber es reconocido inter-
nacionalmente por su denominacién
de origen y estd sujeto a la Norma
Oficial Mexicana (NOM 006 SCFI
1993), por lo que todos los produc-
tores son supervisados por diversos
organismos oficiales y por el Consejo
Regulador del Tequila. Este dltimo,
auxiliado por el Laboratorio de la Ca-

ALEJANDRO Macias Macias®

mara Regional de la Industria del
Tequila, se encarga de certificar la
calidad de cada uno de los productos.

De acuerdo con la Norma Oficial
Mexicana, existen dos tipos de te-
quilas: 1) el tequila mixto o 51-49,
que se produce a partir de 51 por
ciento de azicares obtenidos del
Agave tequilana Weber y el 49 por
ciento restante de otros azicares, éste
se puede encontrar en sus versiones
blanco, joven abocado, reposado y
afejo, y 2) el tequila 100 por ciento
agave, ¢l cual se obtiene en su tota-
lidad a partir de los aztcares de agave,
éste se puede encontrar en sus presen-
taciones blanco, reposado y afiejo.

Para distnguir entre uno y otro
productos, debe anotarse enJa etique-
ta la leyenda “100 por ciento agave”
en el segundo, y el primero sélo dira
tequila. Ademas, el tequila 100 por
ciento agave sdlo puede ser envasado
en México, por lo que deberd ponerse
en la etiqueta las leyendas “Envasado
de origen” y “Elaborado y envasado
bajo la vigilancia del gobierno me-
xicano”.

Caracteristicas actuales
de la industria del tequila

A nivel nacional, en dicha actividad
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se encuentran el 7.32 por ciento de
la unidades econbémicas pertenecien-
tes a la industria de las bebidas, aun-
que tan sélo el 1.97 por ciento de la
mano de obra empleada; en 1993
aportd el 2.87 por ciento del valor
agregado.

En Jalisco se emplea al 80.9 por
ciento de los trabajadores ocupados
en la elaboracién de bebidas desti-
ladas de agave y se genera al 98.58
por ciento del valor agregado bruto
(INEGIL, 1995).

Asimismo, Jalisco presenta una
estructura productiva donde el tequi-
la tiene una participacion superior a
la nacional. Las unidades registradas
representan el 29.77 por ciento de la
industria de las bebidas, emplean al
17.12 por ciento de la mano de obra
y generan el 20.41 por ciento del va-
lor agregado bruto de esa industria
(INEGI, 1995).

Con relacién a la produccidn in-
dustrial, segtin la Camara Regional
de la Industria del Tequila (Siglo 21,
diciembre 30 de 1996) la produccién
acumulada de enero a octubre fue de
poco mas de 107 mullones de htros
en los 15 municipios mas impor-
tantes en la produccién de tequila,
lo que representd un crecimiento de
poco mas del 42 por ciento con re-
lacidn a 1995.

Relaciones entre agricultores

y eMmpresarios

La relacién entre las dos fases de la
industria del tequila, es decir entre
la fase agricola -los agricultores— y la
industrial -los empresarios- ha sido
histéricamente conflictiva, aun cuan-
do ha tenido sus momentos de inter-
cambio positivo para unos y otros.
Los grandes industriales tequi-
leros, ademas de mantener el control

de la tierra a través de mecanismos
directos e indirectos, han controlado
el precio de la pifia o cabeza del agave
azul mediante contratos de refaccio-
namiento, que consisten en que el
industrial proporciona al agricultor
los hijuelos del agave, y financia el
periodo de maduracion de la siembra
{de ocho a diez afios) para que, una
vez levantada la cosecha, el empre-
sario se quede con ella pagando un
30 por ciento del valor de la misma a
precios de mercado en ese momento
{Luna, 1989). Este tpo de relacién
se podria clasificar en las empresas
constituidas como contratos a largo
plazo (Tirol, 1990: 43).

Otra modalidad es la compra en
pie a los agricultores que producen
por su cuenta y riesgo. Aqui se puede
decir que hay formacion de empresas
vistas como contratos a corto plazo
(T1irol, 1990: 56).

Algunos industriales controlan
directamente la explotacién de sus
agaves (Sauza), ¢ incluso establecen
relaciones entre ellos para promover
acclones productivas conjuntas. Tal
es el caso de la Promotora Regional
del Agave, en 1984, cuando las em-
presas lideres en la produccion, Cuer-
voy Sauza, adernas de Tres Magueyes
y El Viejito, se aliaron para promo-
ver convenios de refaccionamiento
en la regién de Los Altos. Otras em-
presas, como Herradura, contratan
de manera independiente su abaste-
cimiento y algunas mas trabajan por
medio de intermediarios (Luna, 1992:
107-108).

Otro punto importante en la pro-
blemética relacién entre el agricultor
y el industrial tequilero es la evo-
lucion que ha tenido el precio del
agave por kilo: de 1960 a 1981 el
crecimiento fue de apenas un peso
por kilo. En 1985 el precio se habia

incrementado mas de 26 veces respec-
to al que regia en 1981, y a parur de
entonces los incrementos han sido
altos. Sin embargo, seria erréneo
concluir que estos aumentos han me-
jorado las condiciones de los agricul-
tores. Por el contrario, aumentos tan
espectaculares se deben a que en ese
uempo el pais estaba en un proceso
de inflacién elevada, por lo que en
términos reales es posible que incluso
haya disminuido su precio real.

Dos empresas, Cuervo y Sauza,
han determinado en los Gltimos
treinta aflos el mercado de compray
venta de materia prima, conforman-
do un duopolio monopsénico, mas
fuerte que los intentos de los agricul-
tores de agruparse y monopolizar las
negociaciones de abastecimiento por
laviadela conformacién de un cartel
-Union de Productores e Intreducto-
res del Mezcal Tequilero del Estado
de Jalisco, en 1976~ o como vehiculo
de presién -movimiento El Barzdn,
en 1995-.

Organizacion de la
industria del tequila

Clasificacion de las empresas

La industria del tequila no fue ajena
al proceso de industrializacién y
subordinacion del campo a la ciudad
propiciado por el gobierno posrevo-
lucionario. La nueva estructura in-
dustrial, a partir de los afios sesenta,
profundizé los vinculos de depen-
dencia entre las factorias ubicadas en
los municipios productores y la ciu-
dad de Guadalajara, donde se estable-
ce el domicilio legal de ellas y desde
donde distribuye y comercializa el
producto elaborado en las pequerias
poblaciones. Asi, Guadalajara pasd
a ser el centro administrativo de la
industria, con lo que se confirma su
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importancia agroindustrial. Actual-
mente de las 40 empresas registradas
en la Camara Regional de la Industria
del Tequila, 24 tienen su domicilio
comercial en la zona metropolitana
de Guadalajara (CRIT, 1997).

En esta industria, hasta la década
de los sesenta, las empresas se desa-
rrollaron al amparo de relaciones fa-
miliares con capitales netamente jalis-
cienses, como son los casos de las dos
mas importantes, Sauza y Cuervo.
Después de 1965, la industria se unio
al proceso modernizador del pais; se
formaron grupos empresariales na-
cionales y locales y se dio entrada al
capital internacional (Luna, 1992
115),

De esta forma, hoy se puede afir-
mar que existen tres tipos de empre-
sas en la industria: a) aquellas en las
que participa la inversion extranjera;
b) las formadas por pequefios accio-
nistas nacionales y locales, y ¢ las
que permanecen todavia exclusi-
vamente en manos de familias locales
{Luna, 1992: 115).

Formas de competencia y
estrategias de mercado

La industria del tequila presenta ca-
racteristicas eminentemente oligo-
policas, pues dos empresas (Cuervo
y Sauza) producian en 1989 el 39.64
por ciento de la bebida; en 1993
produjeron mas del 50 por ciento del
total de la industria, y a ellas corres-
pondio el 52.8% por ciento de la ex-
portacién (ITESM, 1994).

Al observar los indices de concen-
tracion se advierte que la industria,
aunque tiene 40 empresas registradas
y mas de cuatro mil clandestinas
(Anda, 1995: 85), se comporta, en tér-
minos generales, como un duopolio.
A las mencionadas le siguen empresas
de capacidad media y otras pequenias.
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Piincipalas empresas exportadoras en Jalisco, 1993
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Laconcentracion es mas evidente
en las actividades de exportacion que
en la produccion global, donde son
tres empresas las que producen mas
del 58 por ciento del total.

Aun cuando en 1989 tres empre-
sas —Sauza, Cuervo y Tequilera de
Los Altos-tenjan niveles de produc-
cion similares ~entre 19 y 20 por
ciento-, en el mercado de exporta-
c1én la lider es Cuervo, con el 40.86
por ciento del mercado en 1993; le
sigue Sauza con el 11.68 por clento;
Tequilera de Los Altos no exporta.

Esto indica que el mercado interno
lo domina Sauza, que cubre el 45 por
ciento del mismo y es seguida por
Cuervo y Orendain (ITESM, 1994).
Tequilera de Los Altos, con capital
del grupo Cuervo, ya no aparece en-
tre las empresas lideres en 1993.

Estrategias competitivas

La industria tequilera presenta un
tipo de competencia en que la dife-
renciacion del producto se convierte
en una de las estrategias mas impor-
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tantes que las empresas utilizan para
competir.

Para empezar, existen 1mportan-
tes barreras a la entrada. Lamads clara
de ellas son las caracteristicas que
presenta cada producto, pues por la
denominacion de origen del tequila
a nivel internacional solo las empre-
sas que producen con agave de la re-
g16n protegida —todos los municiplos
de Jalisco, algunos de Nayarit, Gua-
najuato, Tamaulipas y Michoacan-
pueden participar en la industria.

Existe otro tipo de barreras a la
entrada relacionadas con el mercado
-sobre todo de exportacion-, como
la acreditacidon de la marca ante el
plblico. Asi, resulta muy importante
para poder entrar y mantenerse en
el mercado generar una buena repu-
tacion para la marca ya que es muy
dificil competir con marcas radi-
cionales y poderosas como Cuervo,
Sauza, Orendain, Herradura.

Ahora bien, crear una buena ima-
gen para el producto requiere: 1) se-
guridad en el abasto de materia pni-
ma; 2) seguridad en el stock de pro-
ducto elaborado y envasado; 3) ma-
nejo eficiente de la distribucion del
producto, 4) ofrecer precios y presen-
taciones accesibles a las distintos

estralos econémicos o, en su defecto,
especializarse en algin nicho de
mercado (Luna, 1989: 177-178).

En el establecimiento de canales
adecuados de distribucion han sido
muy importantes las alianzas estra-
tégicas. En el mercado interno, por
ejemplo, Tequilerade Los Altos per-
miti6 la participacion de Distribul-
dora Bega, la mas grande de México
en la comercializacién de bebidas
alcohdlicas y con transporte, bode-
gas y representantes en todo el pais.

En cuanto al mercado de expor-
tacién, para incursionar en él es ne-
cesarlo tener experiencia y buenos
contactos con las comercializadoras
en el extranjero para vender adecua-
damente y con perspectivas de €xito.
No es extrano que sea precisamente
Cuervo la empresa que domina am-
pliamente ¢l mercado de expor-
tacion, pues ha establecido los mejo-
res canales de comercializacion y
distribucién en el extranjero: cuenta
con acciones en dos plantas envasa-
doras en FEstados Unidos, una en
Menlo Park, California, y otra en
Hartford, Connecticut, y con plantas
en El Salvador, Sujza, Bélgicay Aus-
tralia. Ademas, su distribuidor exclu-
sivo en Estados Unidos es la empresa

Heublein, una de las cuatro grandes
distribuidoras y envasadoras de lico-
res de ese pals.

El que Sauza domine el mercado
interno y Cuervo ¢l mercado de ex-
portacidn parece ser una estrategia
conjunta en que ambas empresas
tiertent una competencia oligopdlica
en multiples mercados y prefieren

cederse muruamente el liderazgo en

ung de los mercados v 1 ra
en el mercado alterno, con la con-
dicion tacita de que una vy otra res-

petaran el liderazgo de la que lo tiene
(Tirel, 1990: 508).

La diferenciacion en los produc-
tos en dos tipos admiridos por la
NOM vy la proliferacion de marcas,
sobre todo de las empresas mas
importantes (Tirol, 1990: 438) a fin
de tener en el mercado productos
accesibles a los diferentes estratos
economicos y la exportacién a granel
—ampliamente utlizada incluso por
Cuervo- o envasada constituyen una
de las mas importantes esirategias de
comercializacion de los empresarios
de esta industria.

En este sentido, las empresas han
intentado diferenciar al maximo sus
productos de los de la competencia
(Tirol, 1990: 437} con el propédsito
de tener mayor poder en la deter-
minacion del precio del producto.

En este ulumo punto es impor-
tante destacar la actuzcion de la em-
presa Herradura, que a pesar de ser
mediana —onceavo lugar en produc-
cion en 1989, con 1.57 por ciento, y
décimo séptimo lugar en exportacio-
nes, con 0.11 por clento del toral-,
mantiene desde hace mucho tiempo
el iderazgo en el segmento de mer-
cado de alto poder adquusitivo; es
decir, en la venta de tequilas mas
caros. La estrategia que utiliza es
mantener una reputacion de pro-
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ductos de alta calidad y precio ele-
vado, compitiendo muy poco en los
demas segmentos de mercado.

La utilizacion de publicidad, espe-
clalmente en la exportacién, es otro
factor de dominio de las principales
empresas de la industria; asi, Cuervo
debe gran parte de su éxito en laacti-
vidad exportadora ala ofensiva publi-
citaria mediante anuncios en revistas
tan solisticadas como Plavboy, The
New Yorker, Gourmer, Psychology
Today y Holyday (Expansidn, julio 12
de 1992). En el mercado interno la
publicidad, casi reservada a las em-
presas mds importantes, se realiza
principalmente por la via de los me-
dios impresos y la radio, y ademis con
el patrocinio de actividades, princi-
palmente deportivas.

Recientemente, otra estrategia de
diferenciacién utilizada por algunas
empresas, Cuervo entre ellas, hasido
marcar en la etiqueta el nimero de
botella de una cosecha en particular,
dando asi la imagen, real o ficticia,
de ser productos de alta calidad; in-
cluso manifiesta el numero de acta
notarial con que avala dicho registro.

Dado que en la industria del te-
quila existen muchas empresas pe-
queflas que mantienen en ocasiones
liderazgos en mercados regionales, es
también importante considerar las
estrategias que han utilizado para
mantenerlos.

1) Las empresas que mantienen su
presencia en mercados locales, donde
cuentan con prestigio por producir
s6lo cantidades pequefias para abas-
tecer una parte de la demanda de ese
mercado, cuidan mucho los aspectos
relacionados con la calidad. En estos
mercados las grandes compailias se
quedan con la demanda residual y no
desatan una guerra contrala empresa
pequeria.

2) Otras empresas que se han de-
dicado a comprar tequila a granel
para envasarlo se orientan al mercado
de muy bajos ingresos de Guadalajara
(Luna, 1992: 113).

3) Existen otras muchas empresas
que no cuentan con marca registrada,
por le que producen a granel, éstas
exportan la mayor parte de la pro-
duccion. Venden a precios mas bajos
que las exportaciones envasadas,
dejando que sea el importador quien
realice el envasado.

Comercio exterior ¢
inversion extranjera

Las actividades de comercio exterior
en la (ndustria tequilera han sido tra-
dicionalmente generadoras de ingre-
s0s mas 1mportantes tanto para la
propia industria como para Jalisco.
Sin embargo, su participacion ha
disminuido notablemente. Mientras
que en 1980 la participacidn en el
total de las exportaciones del estado
fue de 19.87 por ciento y en 1985 de
33.33 porciento (Medina, 1993: 129),
en 1993 se generaron exportaciones
por valor de 62 millones y medio de
délares, lo cual significé una part-
cipacion del 3.41 por ciento del total
de las ventas al exterior de Jalisco en
ese afio. Las razones principales de
esta disminucién pueden ser dos: el
incremento de las exportaciones de
la industria eléctrica y electrénica, y
que las exportaciones de tequila se
han mantenido relativamente esta-
bles en los dltimos siete afios.
Segun el Consejo Nacional de Co-
mercio Exterior (Conacex), de las 15
principales empresas exportadoras
del estado cuatro son de la industria
del tequila: Cuervo en sexto lugar,
Sauza en el onceavo, Tres Magueyes
en el treceavo y El Viejito en el

catorceavo.

La exportaci6n ha ganado terrenc
con respecto e] mercade interno en
las Gltimas dos décadas. Asi, en 1970
el mercado externo sélo absorbi6 el
14 por ciento de la produccion
(Luna, 1992: 124); mientras que en
1983 el 43.5 por ciento de la pro-
duccidn se exportaba, en 1990 ya era
el 67 por ciento (63 por ciento en
1995). Ello se debid a dos factores
principales: el dinamismo del merca-
do externo por la apertura comercial
v la mayor promocidn de la bebida
en otros paises, asi como la caida que
tuvo ei mercado interno a conse-
cuencia de la crisis: una caida de 77
por clento de 1983 a 1993, para recu-
perarse paulatinamente en los afios
siguientes, aunque en 1995 todavia
se consumian diez millones de litros,
33 por clento menos menos que en
1983,

El principal mercado de expor-
tacion de tequila es con mucho el de
Estados Unidos, al cual se destind en
1984 casi el 95 por ciento de las ex-
portacicnes de la bebida, y aunque
ha disminuide, en 1995 se envid a ese
mercado el 82.9 por ciento. Otros
mercados importantes son Alemania
(3 por ciento), Bélgica (3 por ciento)
y Francia (2 por ciento).

En cuanto a la participacion em-
presarial en las exportaciones, Cuer-
vo domina el mercado, con poco mis
del 40 por ciento de las ventas al
exterior, seguido por Sauza con cast
el 12 por ciento. Otras 26 empresas
exportaron en menores cantidades.

En el comercio exterior de tequi-
la, el mayor volumen del mismo se
ha exportado a granel, con el 87.5 por
ciento en 1995. En este tipo de expor-
tacion participan grandes y medianas
empresas, as{ como los productores
que trabajan sin marca registrada.
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Las razones para exportar por esta
via son varias, pero la principal es que
hasta antes de la firma del Tratado
de Libre Comercio de América del
Norte, la importacion de tequila en-
vasado por parte de Estados Unidos
estaba gravada por impuestos de al-
rededor de 70 por ciento, mientras
que el introducido a granel tenia tasa
cero (Luna, 1992: 130). Esto motiva-
ba alas empresas a utilizar la segunda
alternativa ya que, ademas, era un
requisitc que imponian los distri-
buidores estadounidenses.

Otra razdn para adoprar esta es-
trategia esta relacionada con el pre-
Clo, que es Lres 0 cualro veces mas
alto cuando es envasado; si se quisiera
vender la mayor parte envasado,
probablemente se perderia buena
parte del mercado.

Algunas empresas no tienen mar-
ca registrada en el pais por diversas
razones v para poder comercializar
su producto, prefieren venderlo en
bruto y dejar que sean los distribui-
dores los que lo envasen.

También, en el aspecto del mer-
cadeo de las marcas en el extranjero
presenta la necesidad de arraigar la

imagen entre los consumidores. Da-
do que una gran cantidad del tequila
exportado a Estados Umdos se con-
sume en bares, cantinas y restau-
rantes, es mas facil exportar a granel
pues en estos lugares la marca es
menos lmportante puesto que la
bebida se mezcla con otras.

Sin embargo, pese a las razones
para exportar a granel, algunos em-
presarios consideran muy impor-
tante que las empresas vendan sus
productos al exterior envasados de
origen. Las ventajas que se obten-
drian serfan: incorporar mayor valor
agregado a la produccién vy, por lo
tanto, al diferenciar de esta forma el
producto, obtener un precio mayor
e incrementar las utilidades (modelo
de localizacién, Tirol, 1986: 438).
Otra venlaja es que se generarian
empieos en el area de embotella-
miento, mas Impuestos y una mayor
derrama econdmica para el pais;
también se incrementaria el control
y prestigio del tequila en los mer-
cados externos, lo que a su vez reper-
cutira en mayores ventas futuras.

Un aspecto de la venta a granel
tiene que ver con el desarrollo de ma-
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quiladoras de exportacién que com-
pran el tequila de esta manera y lo
comercializan en la misma forma; es
decir, son simples comercializadores.

Inversion extranjera

En Ia industria de] tequila, la in-
versién extranjera inicid en la década
de los sesenta y se ha profundizado
con el tiempo; el capital fordneo ha
entrado a las principales empresas
tequileras. El capital foraneo se ha
involucrado en esta industria de dife-
rentes maneras v con distintos ni-
veles de éxito. Su llegada no stempre
ha alcanzado los niveles positivos que
se esperan por la fama del tipo de
empresas que arriban, ni para la
industria ni para los propios inver-
S1onistas, aungue oOiras asoclaciones
entre el capital nacional v el extran-
jerc han sido exitosas.

De las empresas con capital inter-
nacional, el primer caso, en 1967, fue
Seagram’s, empresa canadiense lider
de distribucién en el mercado de
licores de Estados Unidos y Canada,
que intentd hacer extensivos sus
éxitos al mercado del tequila. Sin
embargo, Ja incursion de la presu-
giada empresa distribuidora en el
mercado del tequila resultd un fra-
caso: st bien en 1972 Seagram’s de
Meéxico se situd en el segundo lugar
de exportaciones de tequila por em-
presa, en 1985 habia retrocedido al
treceavo sitio (Luna, 1992: 120), v en
1993 ocupaba el décimo lugar con
2.01 por ciento del total de las expor-
taciones de la industria; ademss, nun-
ca ha tenido presencia importante en
el mercado interno.

La principal razdn 2 la que se ad-
judica el fracaso en esta industria de
una empresa tan exitosa mundial-
mente en la distribucién de licores
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es que no hubo la difusién requerida
para que el producto se diera a cono-
cer a los consumudores extranjeros
potenciales de manera que con-
sumieran de forma continua la nueva
bebida.

La empresa Cuervo también ha
establecido vinculos con el capital
transnacional, aunque éstos tienen
mas caracteristicas de asociaciones
estratégicas de tipo cartel: para efec-
tos de integracion vertical del pro-
ceso de produccion, envasado y
distribucién en el mercado, en donde
grandes grupos especialistas en cada
rama de la integracidn se asocian y
dominan importantes empresas vitl-
vinicolas nactonales y extranjeras;
estos vinculos se establecieron me-
diante contratos a largo plazo (Tirol,
199C: 43}. Cuervo cuenta con accio-
nes en dos plantas envasadoras de
Estados Unidos, asi como con plan-
tas en otros paises. Su distribuidor
exclusivo en el mercado de Estados
Unidos es Heublein, de las mas gran-
des distribuidoras y envasadoras de
aquel pals.

La segunda empresa en tamafio,
ventas e inversion de la industria es
Sauza, un caso mas evidente de absor-
c1én por parte de la empresa espariola
Pedro Domecq, propietaria de la ma-
yor parte de las acciones desde 1977.

LaMadrilefia, empresa que ocupa
el sépumo lugar en la exportacion
pero sin mayor presencia nacional,
también muestra caracteristicas de
absorcién por parte de inversionistas
espanoles.

Otra empresa Importante a nivel
internacional en la rama de licores
que ingreso a la industria del tequila
es Bacard!, que también 1o hizo por
la via de la absorcién de la empresa
El Tequilefio, aunque los resultados
no han sido del todo positivos (de

e

hecho algunos afios no ha funcio-
nado su planta).

Laempresa Tres Magueyes, tercer
lugar en exportacién en 1993 (Cona-
cex, 1993), experimentd a partir de
1988 un rapido crecimiento, que al-
gunos investigadores consideran (Lu-
na, 1992: 180} se debe a que se asoc1d
con Bortom, que se convirtid asi en
sudistribuidor exclusivo en el merca-
do de Estados Unidos.

Estos son los casos mas repre-
sentativos de participacion de capital
extranjero en la industria del tequila;
como se ve, su incursion ha seguido
la estrategia de introducirse en las
mayores empresas del ramo: las dos
mas importantes y las tres mayores
exportadoras.

Conclusiones

La industria del tequila tiene mas de
doscientos afios, y su evolucion ha
tenido las mismas caracteristicas del
desarrollo industrial de México en
general v de Jalisco en particular.
Esto es, la subordinacion del campo
al desarrollo industrial, la especia-
lizacion de Jalisco en los sectores de

alimentos y bebidas —agroindustria-
y el desarrollo de grupos empresa-
riales con capitales nacionales y ex-
tranjeros en funcion de la moder-
nizacion y del incremento de la
competitividad.

El dinamismo de las grandes em-
presas, que permite clasificar a la in-
dustria como oligopdlica, ha mante-
nido empresas tradicionales con im-
portante presencia de sus marcas en
los mercados y multiples microem-
presas semiclandestinas cuya produc-
clén y exportacién a granel se con-
vierte en un factor incémodo para
las unidades econdmicas establecidas.

En la industria del tequila, por
tener ésta dos fases en la produccién
bien definidas y agentes diferentes
-proceso agricola y agroindustriai-,
se establecen vinculos importantes en
los que se identifican relaciones carac-
terizadoras de los tres tipos de em-
presaque Jean Tirol (199C) considera.
Asi, por un lado estan las empresas
-como Sauza y San Matias- que inte-
gran verticalmente ambas fases de
produccidn y se constituyen en siner-
gias: otras establecen contratos a
largo plazo con los agricultores, in-
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cluso por la via de contratos refac-
cionarios —como la asociacién de
Sauza, Cuervo, Tres Magueyes y El
Viejito para crear la Promotora Re-
gional del Agave- o contratacion a
futuro de la produccion, como lo
hace Herradura. Otras mas estable-
cen contratos de compraventa a cot-
to plazo.

Sin embargo, la relacién entre los
dos agentes ha sido altamente con-
flictiva a lo largo de la historia de la
bebida, y han sido los empresarios
-mediante estrategias monopsénicas
o a través de J]a manipulacion de las
condiciones del mercado- los que
han obtenido los mayores beneficios,
muchas veces incluso sin aprovechar
los que podria generar una relacion
mas cooperativa con los productores
de agave.

En cuanto a la organizacion de la
industria tequilera, ésta presenta altos
indices de ser una industria oligop6-
lica con dos empresas lideres: Cuer-
vo en produccion y exportacion y
Sauza en el mercado interno. Siguen
a estas empresas otras con particl-
pacidon mds o menos importante ya
sea en sus ventas al mercado nacional,
en la exportacidn exclusiva o en la
comercializacion en un mercado re-
glonal especifico.

La barrera mas fuerte a la entrada
de nuevas empresas a la industria
tequilera es la presencia que algunas
marcas en el publico consumidor. Se
ha observado que la principal traba
que una empresa enfrenta para com-
petir es arraigar su marca en el merca-
do, mediante estrategias orientadas a
ofrecer un producto de buena calidad
capaz de inducir a los consumidores
a cambiar las nuevas por las marcas
tradicionales, que tienen mucho
tiempo en el mercado. Otras barreras

son las dificultades para a establecer
canales adecuados de distribucion y
buenas estrategias de comercializa-
cion, en que la publicidad desem-
pefia un papel muy importante, so-
bre todo en los mercados externos.

Con respecto a lo anterior, las
asoclaciones estratégicas con lideres
en distribucién y comercializacidon
nacionales y extranjeros ha sido una
de las estrategias mas importantes
seguidas por las empresas; gracias a
ellas algunas les han permitido man-
tener el liderazgo (Cuervo) y adquirir
presencia en el mercado nacional
(Tres Magueyes).

En la forma como compiten las
dos empresas mas importantes se ob-
servan actitudes colusivas en el sen-
tido de que se respetan reciproca-
mente el liderazgo en los dos grandes
mercados: Cuervo se especializa mas
en exportacion y Sauza mantiene su
liderazgo en el mercado interno.

En esta industria se compite fuer-
temente, donde la variable mas im-
portante utilizada por las empresas
para ganar segmentos de mercado ha
sido la diferenciacién del producto,
porlaviadela calidad y/o de la mul-
uplicacién de marcas. De esta forma,
algunas empresas de regular tamafio,
como Herradura, pueden tener el li-
derazgo en un nicho de mercado
especifico —segmento de alto poder
adquisitivo- sin generar guerras com-
petitivas con los lideres.

El comercio exterior ha sido una
fuente importante de recursos para
el sector, sobre tedo en las dltimas
dos décadas. Sin embargo, la expor-
tacion a granel constituye mas de cua-
tro quintas partes de las ventas al ex-
terior, y es Estados Unidos el prin-
cipal comprador tanto de tequila a
granel como envasado.

Las exportaciones a granel res-
ponden principalmente a una razén
de peso: el precio al que se vende el
producto es inferior por mucho al
envasado, y sélo exportando asi
algunas empresas pueden perma-
necer en la industria, ademas de que
ello también responde a los intereses
de las empresas distribuidoras de
Estados Unidos.

Pero la exportacion a granel tiene
también aspectos perjudiciales para
la industria: la exportacién de bebida
de baja calidad desprestigia al sector,
y la de tequila envasado genera mas
empleos e ingresos.

La inversién extranjera poco a
poco va adquiriendo mas presencia
en la industria del tequila. Su estra-
tegia de entrada se ha orientado sobre
todo a la absorcidn o asociacién con
empresas que gozan de prestigio en
la industria y de las que pueden obte-
ner los beneficios de la experiencia y
de la reputacién en el mercado.

Para finalizar, habra que decir que
la industria del tequila, aunque ha
tenido importantes avances en los
ultimos afios, sigue adoleciendo de
notables debilidades: 1) la escasa pla-
neacién de la produceidn, con la con-
secuente relacion tirante entre indus-
triales y agricultores, que amenaza
con dar al traste con muchos de los
avances obtenidos, v 2) la prolife-
racion de empresas clandestinas que
adulteran el tequila. Esto dltimo es
un reto para los empresarios y para
las autoridades, que deberan ser mas
enérgicos en la aplicacién de las
regulaciones a efecto de que el tequila
incremente su prestigio en los mer-
cados mundiales, lo que representara
mayores ventas en el futuro.

No obstante lo anterior, el cre-
cimiento del mercado interno, la par-
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ticipacién de la inversién extranjera
directa y la mayor promocidn y
presugio que el tequila tiene en otros

sitivos y de expansion para esta 1o-
dustria. La decision dluma esta en
todos los que participan en ella: agri-
cultores, empresarios, trabajadores y

paises, permiten augurar tiempos po-
autoridades gubernamentales.
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