Resumen

Este wabajo constituye un estudio explomaiorio
utiizando el método de casos multiples, que
describe y analiza las estralegias que las empresas
tequileras han adopiade para manejar el llamado
ciclo del agave, un fendmenc en el cual se alteman
periodos de excesa con periodos de escasez del
agave, la principal materia prima de esta industsia.
En particular se busco indagar si existe un “efedio
lamano” sobwe las estrategias adoptadas por las
empresas tequileres. Los resultados afimnan su
existentia, |a cual se explica por factores taies como
la importancia de la diversificacian, los recursos
financieros disponibles, la importancia brindada
a la planeacion a fargo plazo y la familiaridad
can instrumentos derivados. Los resultados estan
en iinea con la liierdture, pero existen algunas
diferencias imponantes, Primero, destaca que
los contratos forward de agave tipicamente no
traen un precio preestablecido v fijo, lo cual va en
contra de una de las vemajas consideradas mads
importantes: ta fijacian del precia. En segundo lugar
destacan los intermediarios, que desempenan
un rol imporanta en la interaccion entre los dos
seclores, La imporancia de la investigacicn radica
en que se cenirz en un tema trascendente para
Jas industrias de tequila y de agave. Los resultados
padifan ser Gtiles también para otras industrias que
tienen un pesiodo largo de praduccion, por ejemplo
en forestacion y vinerias.

Palabras clave: planeacion estratégica, efecio
tamana, tequila.

El efecto tamano en las estrategias
de las empresas tequileras ante el ciclo
del agave: un estudio exploratorio’

Tieerd Boonman

Abstract

This article presenis the findings of an explaratory
study —using the muliple case method-—
of the strategies that tequila producers have
used o manage the so-called agave cycle, a
phenomenon in which periads of excess and
shorage of the agave sitenate. In paricular, this
study focuses on the existence and explanation
af the “size effect” in the choice for stiategies. The
results confirm that the size effect exists, which
can be explained by faciors such as diversificalion
preferences, availability of financial resources,
the imponance granted to long t&m planning
and femiliaity with financial derivatives. The
fesults are in line with the literature with some
important exceptions: first, the forward contracts
on agave wypically do not pre-establish a fixed
price, which is in contiast to what is considered
one of the major advantages of derivatives: the
locked-in price. Sacond, the intermediation plays
an imparant rele betwean the two sectors. The
importance of the investigation is that the theme
is highly relevant for both the tequila and the
agave industry. The resulls can also be useful for
other industries which have a similar long period
of production, such as forestry and vineyards.

Key words: strategic management, size effect,
tequila.
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Introduccion

Las industrias del tequila v del agave enfrentan un problema. especial: el lla-
mado ciclo del agave. Este es un fendmeno en el cual se aiternan periodos de
exceso con periodos de escasez del agave, la principal materia prima. Aunque
ambas industrias dependen una de la otra, no se ha logrado mucho progreso
en cooperacion ni en coordinacion.

Este trabajo se enfoca en describir las estrategias que las empresas tequi-
leras han adoptado para manejar este ciclo. Bn particular buscamos indagar
sl existe un “efecto tamafio” sobre las estrategias adoptadas por las empresas
tequileras.

En los dltimos afios se han publicado varios estudios sobre la industria
tequilera y la industria de agave. La mayoria de las publicaciones son de ca-
victer técnico, enfocadas en hacer mas eficientes los procesos y evitar plagas
y enfermedades. Otra parte de los estudios de esas industrias se ha dirigido al
area economica y social. Ea dichos estudios es frecuente e
t

ncontrar comen-
arios sobre el ciclo del agave y las estrategias que las empresas tequileras y
sas contrapartes (los productores de agave) han adoptado, pero en ninguna
publicacion se estudia el tema de manera pormenorizada,

Este articulo estd dividido en cinco partes. En la primera se describen
de manera sucinta las industrias del tequila y del agave. Fo la sepunda se
detalla el fendmeno del “ciclo del agave”. En tercer término se ofrece una
resefla teorica de la literatura sobre este tpico. Los objetivos, la hipétesis y Ia
metodologfa de investigacion se presentan en la seccion cuatro, Finalmente
se presentan los resultados,

explicaciones v recomendaciones para futuras
investigaciones.

Las industrias del tequila y del agave

La materia prima mas importante del tequila es el agave, v éste es casi ex-
clusivamente utilizado para elaborar tequila. Como consecuencia, existe una
interdependencia muy alta entre las industrias del tequila y

del agave. Sin
embargo, hasta la fecha no han logr

ado una cooperacion ni una coordinacion
de sus actividades, de tal manera que ambas industrias podrian beneficiarse
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arender mejor esta sitaacion enseguida se detallan las
mutuamente, Para entender mejor esta situacion enseguids

caracteristicas mas refevantes de cada industria,
La industria de! tequila

El tequila es el licor nacional de México; Fiene uea larga trzfdoiclzx'én \ ctirrlp:i
un papel imporante dentro de la economia reg;onnl. En los u tlmoafmo‘)h]
ha visto un mejoramiento en ka imagen y la calidad dt_ la b.(:blda mediante Ia
mercadotecnia v la regulacion —por medio de certificaciones dr:' exporta-
cion v conformidad con la norma, monitoreo, verificacion y denuncias contra
pseudo productos (Crr, 2009: 24 y 30). ’ . e
Ahora bien, podemos sefalar que existen dos tipos de tequﬂa.. = tu].uf' a
100% de agave, v el mixto (51% agave, complcmentadc? con otros mgwdlc,r.i—
tes). Normalmente ¢l tequila mixro resulta mds economico cn‘ CLlaﬁto ,‘: 15:1
produccion, va que los ingredientes adicionales son ITIUC?‘IO més asequibles
que el agave. Sin embargo, con los precios de.l agave tan ]J{l]‘(]& que s'c h.lt'\-u_umn
en el lapso de 2006 a 2008, el tequila de la primera cat-egorm resultd n‘ms ]u:o-,
nomico para producir. Otra diferenciacion s i reE:.lc.mna.dn con el Pxocs;_i;o ¥
el dempo de reposo. De acuerdo con estas dlferencTas, existen cuatro catego-
rias bdsicas: blanco, joven abocado, reposado y afiejo. . .
Existen dos organizaciones sin fin de lucro involucradas en la industria

del tequila:

+  Elcrr (Consejo Regulador del Tequila) regula la indus.ttia.cyt:l tequila y es
el protector legal del producto en cuanto asu denomlfmm.on.

»  La et (Camara Nacional de la Industsia dt:.l Tequila) informa a sus
miembros v al piblico en general de una amplia gama de tema-s rciu(:fo—
nados con el tequila, asi como promociona el producto en ferias nacio-

nales e internacionales.

La cnrr clasifica a los aproximadamente 130 productores de tequila en cuatro

grupos, de acuerdo con su nivel de produccion.
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Cuadro 1
Clasificacion de empresas tequileras
Cuteporiz Produccinn ansd en fitros Nrips. de ewpresas .Pdﬂ‘ft?p(ll‘f(f.’l el
. 0% rof, al.) {porcentafe def totad) produccion
Grande > 3 millones 0 (70%) 84,084
Mediana < 3 millones 14 (11%) - H.5%
Pequern < I millon 27 (21%%) 3.0%
Micro < 300,000 BO (61%) 4.2%
Totul 130 (100%} 100.0%

Fuente: cair, 2007 11

En el cuadro 1 se observa que las nueve empresas grandes participan en 84%
de la produccidn. Las pequefias y micro empresas participan en 7% de [a
produccion, aunque forman la mayoria de las empresas (107 de las 130) en la
industria. Aunque el nimero de empresas tequileras ha aumentado de forma
importante en los fltimos afios (de 121 en 2006, 2 146 en 2008), 1z clasifica-
cién en porcentajes se ha mantenido constante (crr, 2009: 17).

La capacidad instalada fue estimada en el afio 2006 en 300 millones de
litros (40% vol. alc,) por afo, Desde entonces la capacidad se ha ido incre-

mentando de manera marginal. La produccién ha aumentado desde el afio
2003 con paso constante v firme. ™

Figura 1
Produccion de tequila: totales y destino
{millones de litros al 40% vol. alc)

0 o T 1
19495 1997

199¢ 2061 2003 20cs 2007

e Producclon  —BwExporlacidn  —geNacional  —-lnventarios

Fuente: elaboracion propia con datos de cer, 2009: 3, 8 y 15),
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En la figura 1 se puede observar ¢l crecimiento de la produccidn de
tequila de 1995 a 2008, con un retroceso en el perodo 2001 a 2003. La dife-
rencia entre la produccidn y las ventas totales (exportacion y ventas nacio-
nales) se debe al incremento en los inventarios del tequila. Desde 1995 las
exportaciones han sido mayores que las ventas nacionales. En la actualidad,
las exportaciones son dirigidas principalmente hacia Estados Unidos (78%),
seguidas por la Union Europea (12%) v el resto del mundo (10%0),

También en el lado de la produccion existe una fuerte influencia del ex-
tranjero: la mayoria de las grandes empresas tequileras son propiedad total o
parcial de empresas transnacionales como Sauza (Beam Global), Herraduea
(Brown Foreman), Cazadores (Bacardi), Patrén (Caribbean Distillers Corp) y
Don Julio (Diageo v Cuerva). Entre las empresas grandes que son propiedad
mexicana estin Cuervo y Orendain; la gran mayoria de las empresas de me-
diano y pequefio tamafio son de propiedad mexicana.

La industria del agave

Existen mas de 22 mil productores de agave; la mayoria de éstos son miem-
bros de mds de 10 diferentes organizaciones. El gran némero de organiza-
ciones, asi como los diferentes perfiles e intereses de los productores, han
dificultado una articulacién oportuna v eficiente (cnrr, 2007: 19).

El agave es un producto inico por vatias caracteristicas. Entre ellas des-
tacan las signientes:

Tiese un ciclo prologando de maduracién: de seis a ocho afos.

o =

Tiene un uso especifico del producto: 95% se utiliza para la produccién
del tequila.

(%)

Tiene una restriccion de origen, consistente en que solo el agave de cier-
tas regiones puede ser utilizado para la produccidn del tequila: “bpoT
denominacion de origen de tequila™, a cual es regulada y verificada por
el car.

El crr obliga a los productores a registrar las nuevas plangas de agave (véase
figura 2). Los productores tienen como miximo un plazo de dos afos para
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registrar las plantas
definitivas todavia,

» asi que fas cifras que aparecen de 2007 v 2008 no

’ Figura 2
Numero de plantas de agave en el afio de plantacion
(Millones de plantas)
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Fuente: efaboracicn propia con datos de o, 2009: 27

Existe un proble lici

i ema adicional que ¢ i situacién mj j i

oo o Do Jue complica la situacién atin mds: existen
T § canudades de agave fuera de la region pot, las cuales no se permiten

ugdlizar para e ar tequila, Sin ¢ osibl

, 1 para elaborar tequila, Sin embargo, fisicamente es imposible distinguir

entre agave proveniente de la region pot v de otra e

; s regiones. Mediaate me-
didas de control v ; e

s de ! Y compromisos de Ias empresas tequileras se vigila que esa
procuccion ro ingrese en la cadena formal. )

Los intermediarios

Hay un tercer grupo involucrado c

o un erce ; . jue forma liga entre el sector de agave
v el sector de tequila: los intermed

e sesror ¢ : 1arios. Fxisten diferentes tipos de inter-
ediarios; los mds comunes son: productores de a

gave y organizaciones de
" - M M - .
productores de agave. El ptimer tip

o] df- IIl[LIClIlLdlﬂli() s L’l AL,JFHLLO con su

21 Oplxl jJIOdLICCI(JI‘l, que C)tLECL A OEros Pl (.IL]CI Eh C li} 11 15 aFave ]J‘ pt
05

i (8] L8] 04 I Sus agaves ara
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revenderlos a la industria del tequila (Llamas, 1999: 17). Ei segundo tipo de
intermediario ha crecido en los afios recientes: las organizaciones de produc-
tores de agave se han perfilado como intermediario para sus miembros ante
las empresas tequileras.

Los productores de agave que escogen vender por conducto de interme-
diario lo hacen por diversas razones: a) cuando el productor no tiene registro
fiscal para facturar el agave; b} por cuestiones pricticas: cuando el produc-
tor no puede 0 no quiere negociar y/o transportar; €) porque el tamao de
la cosecha es demasiado pequeiio para la industria tequilera; d) cuando hay
riesgo de perder la cosecha: si no se vende en tiempo, la cosecha se pudre en
el campo (ibidem: 12). Al intermediario le conviene por la ganancia y para
aumentar su posicidn de negociacion ante las empresas tequileras. La empre-
sa tequilera compra del intermediario para negociar cantidades mds grandes
y para mantener una relacion favorable con ese intermediario en momentos
complicados —ambos en épocas de exceso, cuando aumenta la presion so-
ciopolitica y en épocas de escasez.

El “ciclo del agave”

Desde el siglo xvin la produccién del agave ha sufrido de periodos de escasez
seguidos por periodos de exceso de oferta de agave (Castillo y Coelho, 2007:
54). La primera crisis de abasto de agave registrado en el siglo pasado fue en
1927, ¥ posteriormente con ¢l reparto agratio a finales de los afios wreinta. Por
otra parte, en la década de los cincuenta, en 1970 vy en 1985 hubo periodos de
escasez que causaron grandes dafios a la industria tequilera (Sagarpa, 2004
21-22).

Ta crisis mis reciente empezo en el ado 2000, cuando una inesperada ca-
restia de agave debida al bajo nivel de plantacién del producto, un incremento
de la demanda, causas naturales v enfermedades llevaron a la industria del
tequila a una crisis severa, El suministro de la principal materia prima fue muy
bajo en comparacion con la demanda. Ademds, la escasez de agave provoco
un incremento dramético en el precio del agave: de 1.00-2,00 pesos por kilo
a 14.00-16.00 pesos por kilo (cwrr, 2007: 17). La caida en la produccion del
tequila inicié en el afio 2000 y tuvo su punto mds bajo en 2003; fue estimada
una pérdida de 250 millones de litros de tequila (40% vol. ale)) (ibidem: 8).
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Debido a lo antes referido, varios productores de tequila cerraron operacio-
nes temporalmente v algunos hasta de manera permanente.

Como consecuencia directa de esta situacion, el agave fue plantado de
manera masiva. Cuando el tiempo se acercaba para que el agave alcanzara su
grado de madurez suficiente para poder ser procesado para el tequila (seis a
ocho afios después de plantacion), los mercados reaccionaron a la sobreofer-
ta y el precio del agave cayé por debajo de un peso por kilo en 2008. Con
precios mucho mis bajos de lo esperado, algunos productores de agave con-
virtieron en total 34,000 hectireas de agave en maiz (Macias, 2007: 25), o de-
jaron sus campos desatendidos, llevando un incremento en enfermedades o
plagas en la planta del agave; de acuerdo con el reporte anual 2008 del crr, la
pérdida estimada es de 11.4 millones de plantas de agave y un potencial afec-
tado de 94 millones en grado avanzado, nicial o enmalezado —equivalente
a aproximadamente 22% del total de las plantas-—. Este factor, junto con la
baja siembra en los afios 2006 y 2007, hacen suponer que en 2012-2013 se
entrard nuevamente en un periodo de escasez de agave.

En sintesis, los sectores parecen estarse moviendo de un extremo a otro.
Como el agave es la principal materia prima de la industria del tequila, se
deben manejar estos extremos para disminuir flucruaciones en costos v en
los margenes de ganancia, y para evitar cierres de operaciones, temporales o
permanentes.

La planeacion es complicada por las caracteristicas especiales del agave.
Los expertos subrayan la falta de informacién como uno de los factores de-
terminantes que causan ¢l ciclo. Desde 2000 el crt publica cada seis meses los
inventarios anuales del ndmero de plantas, incluyendo el afio de la siembra
(véase figura 2). Aunque éste es un paso importante, no puede ser conside-
rado como la solucion definitiva, por cuatro razones que a continuacion se
explican:

1. Rezago en los reportes: los productores de agave pueden registrar sus
plantas hasta dos afios después de la siembra,

2. Imprecision en los registros: grandes cantidades de plantas de agave no
reportadas y plantas de agave fuera de la zona denominada por.

3. Riesgos del cultivo: enfermedades y causas naturales que pueden afectar
a las plantas durante su largo proceso de crecimiento.

118

Ano 21, Nim, 102 Mayo/Agosio 2009

Fl efecto tamano en fas estiaiegias de las empresas tequileras ante el ciclo del agave / Tjeerd Beonman

4, Innevacidn tecnoldgica: la tecnologia en el proceso del tequila que an-
menta la eficiencia. En el afio 2000 se requerian ocho kilos de agave para
un litro de tequila; en 2008 la proporcidn se redujo a cinco kilos, Depen-
diendo de los avances en la tecnologia, se pueden requerir menos plantas
para producir ta misma cantidad de tequila.

Resefia tedrica

En los tltimos afios se han publicado varios estudios sobre la industria te-
quilera y 12 industria de agave que mencionan el drea de planeacion y la es-
trafegia.

Por un lado, existen los reportes estratégicos de organizaciones no lucra-
tivas y del gobierno. El Plan estratigico de la industiia fequifera, un documento
claborado por el cxiT con el apoyo de la Secretaria de Planeacion del esta-
do de Jalisco (2007), subraya la necesidad de una mayor coordinacion entre
fas industrias de tequila y agave, y sugieren también otras lineas estratégicas
como la creacién de un mercado de futuros de agave. En el articulo “Agave
tequilero; pencas que abrazan al mundo”, de la Secretaria de Agricultara,
Ganaderfa, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (Sagarpa) podemos ver
un andlisis similar que recomienda mayor coordinacion y cooperacion entre
ambas industrias, y mayores investigaciones.

Por otro lado, hay publicaciones con un cardcter académico. Macias
(2001) analiza al duster del tequila y describe de manera detallada los diferen-
tes tipos de contratos a largo plazo que existian y sus principales desventajas.
También menciona el desarrollo y la investigacion como una ruta alternativa
para disminuir los efectos de los ciclos de agave, y recomienda una mayor
coordinacion entre la produccion de agave y la industrializacidn del tequila
para que exista una mejor planeacion de latgo plazo. Macias y Valenzuela
(2007) mencionan cuatro acciones mediante las cuales las grandes empresas
tequileras han controlado el mercado: propia produccion, contratos Jorward,!

1. Fonrards v futuros, son ambos canteatos que establecen la compr-ven en el fururo de un
bica subyacente a un precia predeterminado. Por ejemplos el dis 20 de mayo de 2009 el pro-
ductor de agave Fema un contzato parm vender 10 toneladas de agave por un precio !.'ll: $2.00
por kilo el dia 30 de septiembre 2009, La Conl'.r:lp:lr[t:.LlL‘l conito es la cmpresa thu‘llcrn que
s¢ comprometa & comprar s 10 toneladas & ese precio en esa Fcch:t: No importa qué pasa en
¢l mereadn gpor de agave: se resperarin las condiciones (precio, cantidad, fecha) del contrate,
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relaciones con intermediarios y la creacion de un sistema de informacion
geogrifica. Castillo y Coclho (2007: 154 y 155) meacionan el desarrolio en la
tecnologia para disminuir los efectos del ciclo de agave: menor tiempo para
maduracion, mayor resistencia ante plagas y enfermedades, Una alsernativa
adicional es la estrategia de integracion vertical, Coelho (2007: 184 y 185)
agrega estrategias para los productores de agave para resolver el problema de
la sobreproduccion de agave: utilizar el agave para el desarrolio de otros pro-
ductos, como la miel de agave, ¢ incrementar el uso de la capacidad instalada
en periodos de sobreproduccidn, almacenando tequila.

Lin el sector de agricultura de Estados Unidos hay aportaciones relevan-
tes; por ¢jemnplo, Harwood (2000: 4), quien presenta una lista de técnicas mi-
tigantes del riesgo: diversificacion empresarial, integracién vertical, contratos
de producciin, contratos de famards v futuros; y mantener liquidez. Algunos
sectores como la industria forestal y vitivinicola comparten una caracteristica
con el agave: un largo ciclo de produccién, lo cual hace que la planeacion sea
complicada.

En cuanto al efecto tamafio de la empresa agricola en las decisiones es-
tratégicas, no existen publicaciones de México, pero existen diversas estudios
efectuados en Estados Unidos. Harwood (2000: 3 y 5) reporta que los ope-
radores grandes, con ventas brutas anuales mavores a 250,000 délares usan
coberturas, contratos forward y practicamente todos los demds tipos de estra-
tegias de administracion de riesgos. Los operadores pequefios, con ventas
anuales menores a 50,000 ddlares usan con menor frecaencia los farrards o
coatratos de cobertura v utilizan menos la diversificacion de sus actividades
para reducir los riesgos. También en Banker (2000: 6 v 7) el tamado de la em-
presa desempeifia un papel importante: granjas familiares grandes, con ventas
anuales mayores a 250,000 dolares, tienen mis probabilidades de udlizar los
contratos de cobertura que las granjas familiares pequenas, con ventas anua-
les debajo de 250,000 détares: 53% rersus 8%,

Asimismo, se han publicado muchos estudios empiricos sobre el uso
de derivados por empresas no financieras para cubrir los riesgos; el estudio

Existen algunas diferencias entre famrnds v futuros:
- Farmards son contraros a ka medida enere las dos contraparres de manera disecta.
- Furaros son contrams estandarizados (vencimie

neo, cantidad} con un intermediado que asu-
me el riesgo de conraparee,
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mis reconocido es el de Wharton (Bodnar et al., 1998). Se puede encontrar
un significativo efecto en el tamafo: las empresas mis pequenas tienden a
utlizar menos los derivados que las grandes empresas, Los argumentos que
se utilizan son, en primer lugar, la economia de escala: empresas grandes
pueden Sopoftﬂr mejor los gastos fijos involucrados con los derivados, que
las empresas pequerias v, segundo, un menor nivel de sofisticacion —en co-
nocimientos, experiencia, sistemas, etcétera (Grinblatt, 2002: 768).

Los objetivos, la hipotesis y la metodologia

En un entorno delimitado por fa produccion de la industria del tequila en
México, este trabajo tiene el objetive de verificar si existe un efecto tamafio
en las estrategins que manejan las empresas tequileras ante el ciclo del agave,
Con el efecto tamario, se refiere a kn existencia de diferencias significativas en-
tre empresas grandes y pequeias o, en otras palabras: el mn‘mﬁo ‘es .LiI‘l factor
explicativo. En este caso se buscan diferencias en estrategias. S]gLI]C]I"ld'O l(?s
resultados de investigaciones en otros pafses en el sector agricola, la hipotesis
nula es que no existe un efecto tamaio rersus la hipotesis ﬁltemﬁr_iv? de que si
existe un efecto tamano: empresas grandes manejan varias estrafegias a la vez
v usan estrategias mds sofisticadas que las empresas pequenas.

5 Hlmétodo deinvestigacidon dominante enlagestion estratégicaes laencues-
ta a gran escala, aunque también se utilizan estudios de caso ([—Iut?:schenrem:er,
2006: 702 y 703). Por kas caracteristicas especiales de Ia industria del tequila,
no se optd por una encuesta 4 gran escala. Y como se considerd de caricter
exploratoria, se decidio usar el método de casos multiples. ’ _

Se llevaron a cabo entrevistas semiestrucruradas (véase el cuestionario en
¢l anexo) con personas que trabajan en empresas tequileras y gque participan
activamente en la estrategia v en la planeacién de as necesidades de agave-
tequila. Se seleccionaron una empresa grande, una mediana, dos pequefms v
dos microempresas —por ser un estudio exploratorio, se decidio s::lf:ccu‘)nar
minimo una empresa de cada categoria v dos empresas pequenas y I’[llCi"O,
reflejando el mayor niimero de empresas en dichas categorias—. Se entrevis-
taron en el periodo abril-junio de 2008 seis personas, quienes (1C\:1pﬂba11 10.5
puestos de director general, director agricola, director de operaciones o di-
rectot de produccion. También se realizaron enirevisias al director general de
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la Cdmara Nacional de la Industrin Tequilera v a consultores e investgadores
de dos universidades en la region. Para hacer los resultados mis robustos, se
compataron los resultados de las entrevistas con informacion publicada ante

lns autoridades bursdtiles de una empresa transnacional propictaria de una
tequilera grande en México.

Resultados

Se presentan los resultados de las entrevistas y la informacion publicada por
la autoridad bursddil estadounidense, v enseguida el andlisis,

Las estrategias

A continuacion se muestra en el cuadro 2 un resumen de las estrategias que
los entrevistados mencionaron que fueron aplicadas en el afo 2008. Cada
estrategin es acompadada por ventajas y desventajas.

El efacto tamario

Una vez con una idea clara de las estrategias que las empresas tequileras uti-
lizan, en el cuadro 3 se presentan los resultados relacionados con las diferen-

cias en estrategias entre las grandes y las pequefias EMPresas, que e conjunto
conforman el llamado efecto tamafio.

La primera observacién que se puede derivar del cuadro 3, consiste en que
las empresas grandes manejan una amplia variedad de estrategias, mientras
que las empresas de menor tamafio utilizan menos estrategias. Una segunda
observacion es que las estrategias que se consideran mas sofisticadas ¥y gue re-
quieren de un mayor canocimiento téenico (utilizacion de contratos_formard y
de investigacion y desarrollo) son udlizadas por las empresas grandes. Ambas
observaciones confirman que se debe rechazar la hiptesis aula a favor de la
hipdtesis alternativa, que implica que existe un efecto tamafio.
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Cuadro 2 (continuacion)
Matriz de estrategias (ventajas y desventajas)
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Desrentajis

I enteafuas

Desergpeidn

Estrategi
7.1

1L}

A CMpresid que CONAT

- Riesgo de que |

- Reduccion del riesgo medianze la

diversif

Ofrecer servicios de macuiladors para

otras marcas de requila

la maquiladora se retire (probablemente
cuando los precios del agave son alvos)

- Bajo my

los ingresos de un

cacion:

acion

en la produccidn

Diversific

tercero

rgen de gamncia

- Que Ia tequitera se involucre en el

po en la

proceso de produccion

compra de agave ni en k venta ded

reguila

. presianaron a fas empresas tequileras para que compraran el agave en el mer-

* Las productores, agrupados a través de sus organizaciones

idas de los centros de produccién tequilera. En el reporte del cuir (2007: 21)

se habla def “use de estrategias de presion que deja de lado Ia observancia de las leyes v de las reglas de convivencia

cado libre. En varias ocasiones bloguearon las enyradas y sal
Fuente: alaboracion propia.

"
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Cuadro 3
Estrategias emprendidas por tamario de la empresa tequilera

Titnraita de la enspresa

é.rz‘rm‘qgi:.r

Granide Medinns Pegnelia Micra
1} Inregracion verdcal hacia Si {mis Si, en proceso Poca Poea
atris utilizada) {crecimicnto lento)
2.y Contratos ferard (con Poco No No No
precios fjos)
2b) Contratos farmard {con 5 Si No No
precios de mereado)
3) Produccion conjunta Si No Si Si
4} Almacenar tequila Si S5i Si Si
5) Investigacion v desarrollo Si No No Na
6.0) Relaciones informales con No No Si (mas Si (rnds
los producteres de agave utitizada)  wilizada)
6.b) Relaciones informales con §i Si No No
los intermediarios
7.0) Diversificacion 5i No No No
en productos y mercados
7.b) Diversificacion No No 5i Si

en produccion

Fuente: elaboracion propia.

Afo 21, Nom, 302 Mayo/Agosto 2009

El efecto tamafio se pueda atribuir a cuatro factores:

Dhiversificacion. Las empresas grandes buscan una diversificacidn en sus
estrategias para disminuir la vulnerabilidad que resulta de adoptar una
sola estrategia.

Las recursos financieros. Las estrategias costosas fueron mids utilizadas por
las empresas grandes y medianas. Estas empresas tenen mds recursos
disponibles, sobte todo las empresas grandes, que en su mayoria son
propiedad de una empresa transnacional.

Lportancia de fa planeacidn. Las empresas grandes y medianas consideran
una planeacion a lasgo plazo muy importante para garantizar la rentabili-
dad y sostenibilidad de la empresa en el futuro, mientras que las empresas
pequenas y medianas le dan mayor importancia al corto plazo y menos
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importancia al latgo plazo. (En palabras de un entrevistado: “como es
tipico en la cultura mexicana tradicional” )

4. Conocinrienta ¢ infraestysiclura para manejar derivados {forwards). Las empresas
mansnacionales v las grandes estin normalmente familiarizadas con los
derivados, mientras que las empresas pequefias ¥ microempresas no es-
tan acostumbradas al uso de derivados por la falea de conocimiento, la
falta de confianza y ia aversidn a los cambios.

Comparando los resultados con las investigaciones en AEronegocios en atros
paises, se observa una diferencia importante: en la industria tequilera se ueli-
zan los contratos formard “sin” un precio preestablecido. Las empresas recjui-
leras que recurren a los contratos formand no lo hacen ranto para controlar el
precio, sino para asegurarse del suminisero de ln mareria prima, Otra razda es
que quieren evitar presiones sociopoliticas de tos productores de agave: en el
pasado los pequedios productores tendian a no respetar los contratos cuando
el precio de mercado estaba por encima del precio pactado en el Contrato,
mientras que los grandes productores de agave si cumplian los contratos. Sin
embargo, los pequefios productores v sus organizaciones no aceptarian si las
empresas tequileras los excluyeran de los contratos fervard, porque los deja-
tian expuestos al mercado libre del agave —con menor demanda por parte de
fas tequileras que se encueatran cubiertas en su suministro de agave,

Comprobacion de resultados

Con un niimero limitado de entrevistas, fue conveniente buscar una friangu-
lacién para hacer los resultados més robustos. La empresa estadounidense
Foreman Brown Corp adquirié Tequila Herradura en el segundo semestre
de 2006, y por disposicion legal estd obligado a revelar informacion. En el
formato 8-r/4 que la empresa envié en enero de 2007, la empresa informa
en punto 15.¢ (sac, 2007: 24), que

[..] Hene varios contratos de femiros de agave con terceros en virtad ded cual esed
obligada a comprar aprosimadamente 4.0 millones de plantas de agave, siempre que
dichas plantas cumplan con los tequisitos minimos de calidad especificadas en los
contratos:

128 Ano 21, Mim. 102 Mayo/Agosto 2009

+ 2.6 millones de plntas de agave con unp precio igual al precio de mercado enln
fecha de cosecha. .

» (.6 millones de plantas de agave con un precio fijo de $2.033 por kilo.

» 0.8 millones de plaatas de agave con un precio fijo de 33.50 por kilo.

En el mismo informe, Brown-Foreman revela que tiene diversos coatratos
con terceros, donde la empresa utiliza la tierra de Ia contraparte para cultivar
sus plantas de agave. La empresa incurre en todos los ga?tos, en relacidn con
el mantenimiento de las plantas de agave, en todo ¢l periodo de cosecha. En
Ia mayoria de estos contratos la empresa y la contraparte acordaron que 60%a
de la -cosecha pertenezca a Brown-Foreman (Tequila Herradura), y 40% a la
contraparte. ‘
Esta informaciéon confirma Jos datos obtenidos de las entrevistas.

Conclusiones

Los resultados de este estudio exploratorio concluyen que existe el efecto
tamafio para las estrategias que empresas tequileras adoptan para fanfrenmr
el ciclo del agave: empresas grandes tienden a adoptar un gran numero de
estrategias, incluyendo estrategias que se puedan considerar soﬁsnczic}as por
su grado de complejidad. Los factores que explican este'efectolmma?o 501
ln importancia de la diversificacidn, los recursos ﬁnanmero-s- d%spombles.;, ka
importancia brindada a la planeacién a largo plazo y la farrull.andafl (':on ins-
trumentos derivados. Estos resultados estdn en linea con la evidencia interna-
cional. Sin embargo, hay algunas diferencias importantes entre loslresultados
de este estudio y los resultados de estudios en el extranjero: en primer lugar,
los contratos forward de agave tipicamente no traen un precu:: preestablecido
y fijo, o cual es distinto de los _forwards utilizados en e_l e:s.tmnlero, dor.lcle una
de las ventajas mas importantes es precisamente la hga(:lén' del precio en el
contrato, para planear y estabilizar los costos de produ.cclon. En segundo
lugar, destaca el papel de la intermediacion, que ha pf:)’chdo aprovechar a lo
largo del tiempo la falta de coordinacion y cooperacidn entre ‘los :%ectorcs.
Particularmente, para un grupo de intermediarios —las organizaciones de
esto ha generado un conflicto de interés: por un

productores de agave
lado son los representantes del sector de productotes, pero por otro pueden
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ganar de la intermediacién y pueden utilizar su posicidn para presionar a los
tequileros.

El manejo del ciclo de agave es importante para la continuidad de las em-
presas tequileras. La experiencia del periodo 2000-2003 ha mostrado que un
periodo de bajo suministro y elevados precios del agave tiene graves conse-
cuencias. Las empresas grandes reconocieron este problema y han adoptado
una amplia gama de estrategias desde entonces para evitar experimentar una
situacion sirnilar. Las empresas pequeiias y micro son més vulnerables, como
se mostré en el periodo 2000-2003 cuando varias empresas cerraron opera-
ciones. Es probable que se experimente en el futuro otro periodo de escasez
del agave, con su consecuente aumento en precio. Las empresas grandes se
encuentran mejor preparadas anfe esta situacion que Jas empresas de menor
ramano.

Organizaciones como CNIT y CRT e instancias gubernamentales deberfan
enfocar su ateacion en las medianas, pequeiias y microempresas. Esas empre-
sas no estin bien preparadas ante un probable nuevo ciclo de escasez, lo cual
podria causar una nueva ola de cierres temporales y definitivos, Para apoyar
se recomiendan las siguientes medidas:

Seguir esforzandose para alinear las industrias del requila y el agave,
Ofrecer a los administradores de las empresas tequileras capacitacién y

%‘-J

asesoria en la administracién de negocios, en particular la planeacién y la
estrategia.

3. Fomentar la cultura financiera de los involucrados v crear una infraes-
tructura financiera:

capacitacion y asesoria en finanzas corporativas y administracion de

riesgos;

ofrecer financiamiento para implementar otras estrategias de manejo

de los insumos;

establecer un precio de referencia del mercado para hacer mis trans-

parente el mercado y como requisito indispensable para un mercado

de fumros;

4. Seguir con los reportes de los inventarios de la industria y mejorarlos. Al
hacer disponible en forma oportuna la informacién de los inventarios
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de plantas de agave, asi como los inventarios de tequila, los involucrados
podrin planear de una manera mis eficiente. |

5. Sepuir invirtiendo en las investigaciones téenicas (plagas, maduracion,
ete.), difundir los resultados y apoyar en la implementacion.

Es importante que se investigue mds a fondo la problemitica abordada, por-
que ambas industrias son importantes para la region y hasta para el pais, y
es muy probable que los ciclos de agave sigan existiendo, lo cual dene una
influencia grave en ambas industrias.

Para futuras extensiones de esta indagacion, se puede pensar en investi-
gar la industria de los productores de agave. Otra drea de extensién es en el
mercado de los derivados: una de las propuestas de la cNiT es abtir ua mer-
cado de futuros en agave. Dados los resultados de la invesdgacion, esto no
serfa ficil de lograr, pero investigaciones especificas en esta direccion podtian

abrir caminaos.
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Anexo. Cuestionario

1. ¢Cuiles estrategias utiliza actualmente para mancjar el fesgo de suministro y
precios de agave? ¢Cudles san las ventajas y desventajas de cada estrategia?
sExiste un intercambio de informacion sobre oferta, demanda, prondstcos,
cte.? JBs formal o informal?

b

L

En su opinidn, ¢utilizan las mismas estratepins las empresas pequenas y grandes?
Si Ia respuesta es negativa: scudles diferencias hay y a qué se debe que hay dife-
rencias?
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