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1. Caso SAB:

Este es un caso emblematico de la industria cervecera. Aparece en un medio que vive
una fuerte inercia de expansion global y concentracion econémica. Es una de las
empresas llamadas a ser lideres internacionales de esta industria, que deberé ver en los
proximos afios una fuerte competencia, en la que ganaran los que implementen una
estrategia de negocio, de la manera més exitosa, estableciendo sus capacidades internas
y las exigencias organizacionales de innovacion, adecuadas al rudo, concentrado,
dindmico y globalizado entorno competitivo, donde las tecnologias de informacion,
diversos cambios culturales, politicos, la sustentabilidad economica y los nuevos
patrones de negocio, hacen que las empresas reflexionen acerca de clal es su negocio y
hacia donde dirigirse en pos de la aceptacion de los mercados, de su crecimiento y
viabilidad de largo plazo.



2. Hechos.

La historia de SAB se remonta a Johannesburgo, Sudafrica, de 1895. Creciendo
rapidamente de manera diversificada, invirtiendo en Hoteles, tabernas y otras
pequerfias adquisiciones de empresas y marcas de bebidas, a lo largo de décadas del
dificil transito politico desde la creacion de la Nacion Sudafricana, pasando por el
Apartheid, las guerras mundiales, la Common Welth, etc.

Salta de sus fronteras a paises vecinos a comienzos de los afios 50°s, desde donde
empieza un elevado ritmo de compra de empresas, incluso mayores que ellos. En los
60°s y hasta los 90°s, ciertas restricciones legales les obligaron a crecer hacia otras
industrias, aunque amplidndose regionalmente y nuevamente diversificarse,
incursionando en muebles, calzado, comercio detallista, aliandose con otros
negocios.

Cuando se levantaron las restricciones legales entre los 90"s y 2000, se impulso las
operaciones en Europa del Este y se retom6 como foco el negocio de la Cerveza. En
el 99 Mackay es designado Director General.

Para Mayo del 2000, Graham Mackay es el Director Ejecutivo de la empresa
Cervecera “SAB”: South African Breweries “ y estaba ante una dificil decision
respecto a la estrategia global.

A su mando, la empresa habia dejado de ser un conglomerado local de negocios
diversificado, para convertirse en la cuarta mayor empresa cervecera del mundo,
enfocada y global.

Los principales mercados, donde habria conseguido su importante crecimiento:
Tenia el 98% del mercado de Sudéfrica, la mas importante de Europa del Este, asi
como importante presencia en muchos otros paises africanos, e iniciaba operaciones
en Europa Occidental y Asia de forma acelerada, boyante, particularmente en China.

De acuerdo a los analistas, SAB estaba dirigida a incrementar su globalizacion ,
hacer adquisiciones (o ser adquirida) y competir ya no solo en mercados en
desarrollo, sino también en los desarrollados. Esto, ante el reto de alcanzar el mismo
ritmo de crecimiento en divisas fuertes que los competidores globales.

Las opciones estratégicas que ellos mismos identificaron como retos y que después
cambian de la magnitud de cambios en lo internacional, (Europa Oriental) pero
sobre todo en Sudafrica durante la década de los 90°s:

e Seguir haciendo mejoras operativas de incremento en el corto plazo y seguir
haciendo los cambios fundamentales para tener éxito en el largo plazo.

e Balancear la demanda para hacerse internacional, al tiempo que siga siendo
percibida como lider del mercado por la sociedad sudafricana.

En 1999 muda nuevamente su matriz a Londres y logra una calificacion de riesgo,
asi como cotizarse en el “London Stock Exchange”, con lo que logra entrar al



mercado de capitales y bonos global, lo que le permite acceder a flujos de efectivo
importantes.

e La base de inversionistas cambia, incrementando los accionistas internacionales de
15% a 30%.

e El mercado Sudafricano y de algunos paises africanos habrian caido a fines de los
90°s debido a menor gasto personal disponible: la lenta economia, la legalizacion
del juego, el surgimiento de las telecomunicaciones y el impacto del SIDA.

e Mantenia barreras de entrada el mercado sudafricano, tanto por precio, base de
costos como distribucion, aunque consideraban su 98% de participacion como algo
temporal. La incursion podria lograrse por medio de alianzas y empresas de riesgo
compartido e importaciones directas.

e Ubican su ventaja competitiva como la capacidad de otorgar valor agregado, es
decir, mejorar simultdneamente la calidad del producto, cartera de marcas,
excelencia de servicio y liderato en costos. Este Gltimo, basado en economias de
escala, dentro de la industria cervecera.

e Estas competencias medulares se engranan hacia economias de mercados en
desarrollo, aunque los criticos mencionan que todavia faltaba expandirse a paises
desarrollados y crear marcas internacionales. Esto lo hacia vulnerable al cambio de
poder 0 adquisiciones y otras fuerzas del mercado.

e LaVISION de SAB era ser considerada una de las primeras cinco compaiiias
cerveceras mas grandes del mundo.

e LaMISION de SAB era ser una elaboradora y comerciante de cervezas de buena

calidad, conduciendose de manera socialmente responsable y progresista (what ever
this means!).

e Valores y compromisos:

Servicio al Cliente Calidad del Producto
Mejoramiento Continuo Desarrollo del Empleado
Respeto, dignidad e igualdad Ambiente de trabajo, seguro y sano

de oportunidades

Participacion y empowerment Compromiso ambiental con la
comunidad



Creacion de riqueza, recompensa Comunicacién
y reconocimiento

Un andlisis de McKinsey , del 99, hace énfasis en lo “local” y de pequefios
participantes que resultaba la industria de cerveza, estableciendo un futuro de
globalizacion a la manera de la industria de las computadoras, donde las empresas
superiores lograban ventajas de escala, debido a costos descendentes, al mayor
acceso a mercados desregulados. El resto de los participantes se incorpora siguiendo
ese modelo.

En el 2000 no habia dominante del mercado global sino participantes principales
que en general, dominan sus mercados locales, basicamente mediante el control de
la distribucion, marcas posicionadas y economia de escala que le permite bajos
costos y diversas barreras de entrada como es la alta inversion de infraestructura
necesaria para incursionar en nuevos mercados.

A fines de los 907s, el entonces presidente de SAB (Mr. Meyer Kahan) argumentaba
que la gente en su pais tenia mucho afecto por sus marcas locales lo que hacia
imposible que hubiera marcas globales de cerveza, como Coca Cola.

En el 2000 MacKay buscé hacer un estudio de viabilidad en la globalizacion, (de su
marca Castle que daba méas del 50% de las ventas de SAB, de entre las 16)
identificando cuatro indicadores principales, que marcaban el ritmo creciente de la
globalizacion:

e Convergencia en la eleccion del consumidor. Representa los gustos y
preferencias comunes de los consumidores.

e Acceso mas facil a los consumidores, con aranceles bajos, mediante
asociaciones con locales, crecimiento econémico y del ingreso disponible.

e Especializacion en areas de industrias de alto valor que antes estaban integradas
verticalmente.

e Beneficios de escala tangible, como son marcas, personal, habilidades,
relaciones.

El mismo MacKay decia : “Mi punto de vista es que un nimero de marcas de
cerveza en el mundo declinara drasticamente y habra un desplazamiento hacia el
manejo de marcas de excelencia en todas partes, pero al final usted tendré varias
docenas de marcas bien conocidas sino es que mas”.

Los analistas de Deutsche Bank concordaron: “no avisoramos un escenario futuro de
Coca Cola; esperamos que un pufiado de cervecerias y marcas globales, sigan
ensanchando la brecha entre ellas y el resto de la region.

Los analistas de DeutcheBank identificaron varias caracteristicas que debia
demostrar una cervecera globalmente ganadora:



e Una marca global y una cartera de marcas locales de alto impacto.

e Direccion fuerte con voluntad de reubicar los mercados y una orientacion
importante a mercados en desarrollo.

e Acceso a capital.

e Estrategia fuerte de adquisiciones que impulse la expansion global.

e Socios locales fuertes para facilitar la transicion de marcas lideres locales a
globales.

Este mismo banco refiere una distinta relacion del precio-volumen entre los
mercados desarrollados y los no desarrollados :

e El volumen es més fécil de lograr en mercados en desarrollo, mientras que la
fuerza de la asignacion de precios era baja. Asi sus estrategias de crecimiento en
volumen tienden a intentar equilibrarse con el precio, a fin de asegurar
crecimiento en volumen redituable.

e En los paises desarrollados el volumen declinante se enfrentaba con la aparicion
de marcas Premium.

Los analistas de ABN-Am Ro Bank cree que la adquisicion de Pilsner Urquell en 99
es la primera de grandes transacciones gque involucran a SAB.

Hablan de que tiene sentido una asociacion con un participante en paises
desarrollados ¢ de desarrollo mas equilibrado, en cuanto a su carencia de flujos de
efectivo de divisas estables, a una base de accionistas mas diversa, demandante y
debido al comportamiento de la competencia:

e Anheuser-Busch parece estar determinada a globalizar la marca Budweiser, pero
podria licitar la compra de cervecerias globales.

e AmBev estaba en posicion de expandirse internacionalmente.

e Foster habria cambiado la estrategia de portafolio de productos, pero el
cervecero seguia siendo uno importante y con posibilidad de expansion a
mercados desarrollados.

e Heineken ya contaba con presencia en 170 paises y cierta exposicion a mercados
desarrollados.

Al iniciar el 2000 ya recibian una fuerte presién para entrar al mercado de los paises
desarrollados y la propia administracion de SAB daba sefiales de esa posibilidad:

e Se habla de una empresa muy solida en los mercados en desarrollo... sin
embargo se habla de adquirir una posicion en el primer mundo en el que las
inversiones sean sinergéticas con las operaciones internacionales existentes.

¢ De plano Mackay menciona: “SAB esta buscando expansion en los mercados de
primer mundo...Nuestra estrategia de largo plazo es basicamente participar en la
consolidacién y en las oportunidades de crecimiento... en el primer mundo, asi
como en los mercados en desarrollo...”



e Las tres estrategias de crecimiento internacional, consideradas por Mackay, como
opciones alternativas:

e SAB se fusionara con una cervecera importante de una pais desarrollado . El
reto es encontrar ese socio que complemente aptitudes y fortalezas de las
empresas.

e Adquisiciones en los mercados de desarrollo.

e Concentrarse en el crecimiento organico en mercados de desarrollo, enfocandose
a mejorar la eficiencia de la organizacion y esperar un momento mas propicio
para considerar nuevamente las opciones de crecimiento.




3. Problema :

Es claro que en todas las opciones estratégicas que considera la empresa en esos afios
1999-2000, esta el crecimiento internacional.

Lo importante a definir es como y cuando realizarlo y si tienen el potencial y capacidad
organizacional para llevarlo a cabo. De manera que el problema lo podriamos ubicar
como:

“Qué estrategia de crecimiento internacional debiera seguir SAB y si las capacidades
organizacionales (¢son adecuadas, suficientes, debiera generar unas nuevas?) hacen
que la organizacion lleve a cabo exitosamente la implantacion de ésta”.



4. Analisis y solucion posible.

Para realizar el andlisis, partimos del método de revision de las fortalezas 0
potencialidades, (variables organizacionales) oportunidades, (variables del entorno)
debilidades, (internas) amenazas 6 peligros (exdgenas).

Anadlisis bajo la metodologia FODA (OPEDEPO):
Fortalezas
e Mantenia barreras de entrada a sus mercados tipicos (particularmente el
continente Africano) es decir: esta arraigada en el gusto del consumidor,
controla distribucion local, se requieren inversiones importantes en planta y

equipo.

e Crecimiento basado en adquisiciones locales, lo que le permite tener un
conocimiento organizacional de “digestion” rapida.

e Competencias medulares que se encaminan hacia mercados en desarrollo
donde ha basado su crecimiento.

e Ventajas competitivas definidas como la capacidad de otorgar valor
agregado y el liderato en costos.

e Financieramente tiene una importante caja y flujos de efectivo.

e Lograacceso a mercados de capital internacional y mercados masivos de
financiamiento.

e Las estrategias de crecimiento por volumen tienden a intentar equilibrar con
el precio, en los mercados en desarrollo, a fin de asegurar crecimiento en
volumen redituable.

e Importante cartera de marcas locales.

Oportunidades

e Todavia faltaba expandirse a paises desarrollados.
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e Mercados desarrollados, donde las ventajas competitivas incluyen buen
manejo de costos, posicionamiento de marcas lider, asi como la de marcas
Premium de mayor margen.

e Crear marcas internacionales que fueran exportables. Castle era una
importante oportunidad.

e Insertarse en mercado de capital internacionales, cotizando su accion,
calificando su riesgo y emitiendo bonos, lo que le permite acceder al
financiamiento masivo a tasas bajas.

e Direccion fuerte con voluntad de reubicar los mercados y una orientacion
importante a mercados en desarrollo.

e Estrategia fuerte de adquisiciones que impulse la expansion global.

e Socios locales fuertes para facilitar la transicion de marcas lideres locales a
globales.

Debilidades

e Ingresos y utilidades en moneda débil como baja proporcion de ingresos
expresados en moneda dura.

e Ambito de crecimiento en paises en desarrollo, que le provoca una
exposicion a mayor inflacion, con menor posibilidad de incrementar precios.

e Diversificacion del capital, lo que le limita su independencia en la toma de
decisiones.

e Una marca global y una cartera de marcas locales de alto impacto.

e Vulnerable al cambio en las relaciones de poder, adquisiciones y otras
fuerzas del mercado.

e Ambito de crecimiento en paises en desarrollo, que le provoca una

exposicion a problemas y carencias politico-sociales, que le exige
crecimientos en volumen muy acelerados.
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e Altos volumenes faciles de lograr en mercados en desarrollo, pero la
asignacion de precios y margenes es muy rigido.

e Fuerte competencia y tendencias de expansion internacional de varias
empresas en posibilidad de globalizacion. ; Como mantener el ritmo de
transformacion y cambio, para estar a la vanguardia competitiva?

e Expuesta a ser adquirida, mediante HTO/LBO (hostile take over/leverage
buyout).

4.1 Estrategia

Crecer internacionalmente era su estrategia fundamental. Pero ;qué supone esto para
una empresa como SAB?

Existen diversas acepciones del término Estrategia y éste tiene que ver con el punto de
vista de quién utiliza el término, como un plan, como una posicién, como un patron,
COmMo una pauta y como una perspectiva [1].

De manera general se menciona como un fin a lograr, en otras como un medio para
lograr fines y esto tiene méas que ver si se esta en el mundo de las ideas 6 de la accion, si
se esta en la cima de la piramide organizacional, las llamaremos estrategias maestras
pues estdn més relacionadas a lograr la mision de la organizacion, sin embargo si se esta
en la zona inferior de la pirdmide, nos referimos a lo tactico a lo operativo y en tal
sentido les Ilamaremos estrategias programadas, que pueden ser procesos,
procedimientos y planes operativos. [2]

Cuando hablamos de organizaciones es imposible abstraerse de una forma sintética de
visualizar su ubicacion. EI modelo conceptual de Kast [3] nos sefiala de afuera hacia
adentro del circulo, los ambientes con los que se interrelaciona. De adentro hacia fuera,
aparece la organizacion en si como los subsistemas operativos, coordinador y
estratégico. A partir de ahi estan los subsistemas Especifico y General del medio
ambiente circundante, con todos los factores que le son directos, como son clientes,
proveedores, factores politicos, psicosociales y otros y los que no le son tan directos,
pero que de todas formas le representan su marco de accion.
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Figura 1 — Modelo Kast de Administracion de Sistemas y Contingencias

SAB presenta en el caso una gran claridad en cuanto a sus estrategias maestras, porque
habla de la mision, la vision y los principios que la guian. Igualmente van bajando en
orden descendente haciéndose mas especificas, aunque no trasciende de lo estratégico.

En nuestro caso, no aparece lo tactico u operativo, que tiene mas que ver con la forma
en que la empresa aborda internamente el alineamiento y creacion de sus capacidades.
Al relacionar el modelo de Kast con el analisis “FODA” nos damos cuenta de que los
subsistemas operativo y coordinador, en cuanto a sus capacidades internas tienen que
ver con sus Fuerzas y Debilidades intrinsecas, mencionadas previamente. El subsistema
estratégico tiene que ver con los valores, propositos y enunciados mencionados en el
caso:

VISION: Ser considerada una de las primeras cinco compafiias cerveceras mas grandes
del mundo.
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MISION: Ser una elaboradora y comerciante de cervezas de buena calidad,
conduciéndose de manera socialmente responsable y progresista.

El ambiente especifico y el ambiente general son los factores externos de SAB, que
también coinciden con las potencialidades y amenazas que provocan los factores
externos a la empresa.

4.2 Capacidades

Mintzberg [1] se refiere a las capacidades como habilidades. “;Cémo caracterizamos la
mayoria de nosotros a las compafias? No por sus estrategias O sus estructuras.
Tendemos a caracterizarlos por lo que mejor saben hacer. Son precisamente estos
atributos 6 capacidades extraordinarias a lo que nosotros llamamos habilidades”.

Estas habilidades son casi siempre lo que percibimos para identificar a las empresas,
que en el caso de SAB encontramos en el analisis de las fortalezas. En el caso se
describe una serie de atributos ¢ capacidades internas que les permiten en los bastantes
afios anteriores crecer con mucho éxito, ya sea organicamente 6 mediante adquisiciones.
Tienen elementos internos que les permiten “digerir” estos procesos de crecimiento con
todo lo que esto supone: los choques de cultura organizacional, los sistemas de
administracion, los procedimientos internos, la planta ¢ activos instalados, la
capacitacion de la gente, etcétera.

Las personas son fundamentales y un ejemplo es el caso del corredor de ochocientos
metros planos que requiere tener una musculatura especial en muslos, pantorrillas y
abdomen, asi como una fortaleza cardiorrespiratoria extraordinaria. Distinguimos a Ana
Guevara, de un maratonista de medio pelo, contra el cual probablemente ella no tendria
mucho qué hacer al correr 40 ¢ 50 kildmetros, pero en ochocientos metros , Ana lo haria
pedazos. Tiene unas habilidades 6 capacidades particulares que lo hacen muy bueno en
lo suyo y que lo distinguen de los demas.

Las capacidades de negocio no pueden disociarse de los procesos, que generalmente los
diccionarios lo definen como el curso progresivo de actividades. Estas actividades
trascienden a conjunto de actividades que se relacionan necesariamente con quienes las
realizan y las competencias necesarias para llevarlas a cabo adecuadamente , por eso las
Capacidades son un complejo grupo de aptitudes y conocimiento ejercidas mediante
procesos organizacionales que les permiten coordinar sus actividades, hacer uso de sus
activos y continuamente aprender y mejorar.[4]
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En el caso de SAB a diferencia e sus enunciados estratégicos no podemos mas que
asumir que han estado haciendo lo correcto para desarrollar las capacidades de negocio
apropiadas para su momento de evolucion exitosa. Lo asumimos en base al resultado
financiero y de participacion de mercado en relacién a otras empresas globales.

Hay una corriente de desarrollo de capacidades que se enfoca a organizaciones,
fundamentalmente del medio de la alta tecnologia informatica, las cuales requieren
prepararse para los cambios veloces, esto en congruencia con la adaptacién a un medio
cada vez méas dinamico, en que actlan esas organizaciones actualmente.

Esto es cierto, pero no lo es menos en la industria cervecera que enfrenta fuerte
concentracion y la hace uno de los ambientes organizacionales mas dindmicos.

Algunos teoricos urgen a las empresas porque debe enfocarse en el desarrollo de sus
capacidades dinamicas, que [5] “son definidas como la habilidad de la firma para
integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para adecuarse a los
ambientes de cambio rapido”. Esta empresa lo ha hecho, al adaptarse internamente a las
exigencias del entorno competitivo.

El capital intelectual de la gerencia (ICM, por sus siglas en ingles) [6] estd
fundamentado en el supuesto de que el valor es creado mediante la integracion del
capital humano y del cliente. El capital humano lo entiende como el “know how
expertise”, capacidades y habilidades, y es que la gente interactlia en procesos con sus
clientes y proveedores, que a su vez son gente y procesos internos ¢ externos a la
organizacion. SAB tiene un conocimiento organizacional efectivo para establecerse en
nuevas geografias. Esto ha sido producto, muy probablemente, de una direccion
inteligente.

Algunos autores hablan implicitamente acerca de las capacidades como elemento
integrador de la estrategia global con la generacion de valor.

[7] Boulton sin referirse explicitamente a capacidades afirma que en la nueva economia
comienzan a emerger nuevos modelos de negocio en donde los activos intangibles como
las relaciones, conocimiento, gente, marcas y sistemas juegan un rol fundamental. Y
afirma también que las compafias que sepan combinar y potenciar de forma exitosa
estos activos intangibles en la creacién de sus modelos de negocio son aquellas
compafiias que crearan mayor valor para sus grupos de interés. En base a esta expresion,
mas adelante comento a manera de recomendacion para SAB, acrecentar sus activos
intangibles como base de la estrategia competitiva, mas que residir en la inversion en
activos fisicos, aunque el impacto de la elevada inversion necesaria, impida la entrada
de muchos competidores a sus mercados.

[13] Silver sostiene que hoy las compafiias compiten no sélo a traves de la superioridad
operacional de productos y servicios sino a traves de la optimizacion del manejo de su
memoria corporativa y activos intelectuales. Y menciona que las Empresas comienzan a
darse cuenta de que su ventaja radica en queé tan eficientemente administran el flujo y
transferencia de conocimiento a lo largo de la organizacion. Que parece especialmente
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patente en el mantenimiento de estructuras y politicas corporativas a pesar del alto ritmo
de crecimiento y expansion de SAB.

SAB aparece teniendo fortalezas organizacionales orientadas al crecimiento, ya sea
organico 6 mediante adquisiciones de otras organizaciones y su incorporacion. Algunas
capacidades son empleadas de manera muy diferente, acorde a las dos estrategias
mencionadas. Pero es claro que ha resultado exitosa en la implantacion de ellas.

4.3 Modelo para analizar las capacidades de negocio

Las capacidades de negocio tienen por caracteristica principal la integracion de recursos
de la organizacion Hitt [8].

Cuando me refiero a recursos podemos hablar de un sin nimero de elementos. Como
parte del modelo se propone clasificar estos elementos en tres categorias principales:

e Gente
e Procesos
e Tecnologia

Si consideramos que una caracteristica fundamental de una capacidad es la integracion
de recursos, podemos proponer que la integracion adecuada de recursos humanos,
procesos y tecnologia es una fuente fundamental para afiadir valor y obtener una ventaja
competitiva.
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Gente ” Procesos

Tecnologia

Figura 2 — Integracion de Recursos para Formar Capacidades

Como parte del modelo es también interesante el identificar las relaciones que existen
entre estos tres componentes.

Los procesos son un componente fundamental derivado de la estrategia maestra de la
organizacion y que determinan la forma en la que la Empresa desea agrupar y realizar
sus actividades y por consiguiente afadir valor al cliente. Ellos habilitan a los recursos
humanos (gente) de la Organizacion para crear valor agregado hacia el cliente. En
muchas ocasiones estos procesos requieren de alguna tecnologia para operar, esto puede
ser desde una hoja de control 0 lista de tareas hasta un sistema complejo de computo 0
un robot que automatiza tareas en un proceso de manufactura.

La tecnologia juega también otro papel fundamental, ya que en muchas ocasiones es
ella la que le da vida 6 “habilita” el proceso. Con esto nos referimos a que ese proceso
tal como es, no podria existir sin la tecnologia que le da vida. En la actualidad existen
muchos ejemplos de este caso, Internet como canal de venta 6 como canal de
distribucion cuando el producto que se entrega es un programa de software y no
cervezas como en nuestro caso, pero si como promotor de imagen 0 herramienta

administrativa.

Al revisar las interrelaciones e interdependencias que existen entre los diferentes
componentes del modelo es evidente que al verlos de forma aislada son Unicamente
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recursos, es a través de la integracion, como pueden convertirse en capacidades de
negocio Yy, eventualmente en su vision holistica con las estrategias de la Empresa en lo

que define Hitt [8] como capacidades centrales.

Ambiente

Ambiente
Industrial

Ambiente
Competitivo

Politica/Legal
N

Sociocultural

Figura 3 — Modelo de Andlisis de Capacidades

Como mencioné no tenemos elementos para profundizar en un analisis de capacidades
de SAB, mas que reconocer su éxito en base a resultados, pero la intencion de proponer
el modelo de analisis de capacidades es proponer una metodologia de andlisis de las
capacidades actuales y contrastarlas con las requeridas para alinearlas con la estrategia

de negocio futura.
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4.4 En cuanto a la Estrategia de crecimiento internacional:

Crecer internacionalmente parece la alternativa estratégica de SAB, en cuanto a que la
competencia en el mundo esta en consolidacién y de alguna manera supone comprar el
ultimo boleto a la globalizacion, habida cuenta que financieramente los ingresos y flujos
de efectivo se generan en paises no desarrollados, 1o que en general les produce alta
exposicion 6 riesgos a monedas de paises desarrollados.

Ese es la justificacion estratégica para que SAB imprima velocidad y esfuerzo a una
estrategia de crecimiento en paises desarrollados y que mercado mas desarrollado, en lo
que a cerveza se refiere, que el Norteamericano.

La presencia que tiene en muchos paises en desarrollo, con altas participaciones de
mercado, no es despreciable, ya que le generan un alto volumen de produccion, con
margenes menores, lo que les ha obligado a ser operativamente eficientes y
competitivos en costos. Crecer en esos mercados, de forma organica, es decir con sus
propios recursos y de acuerdo al desarrollo del mercado, parece también atractivo, al
tiempo que emplear estrategias defensivas para evitar la entrada de otros competidores
globales.

La mercadotecnia es vista como la técnica que permite identificar las necesidades de su
mercado potencial y satisfacer esta necesidad, de mejor forma que un competidor
potencial.

“El término marketing significa “guerra”. Al Ries y Jack Trout [9], consideran que una
empresa debe orientarse al competidor; es decir, dedicar mucho mas tiempo al analisis
de cada “participante” en el mercado, exponiendo una lista de debilidades y fuerzas
competitivas , asi como un plan de accion para explotarlas y defenderse de ellas.

Todas las empresas tienen un segmento que conquistar y competidores que vencer 6 de
quienes defenderse y atacar. Esta definicion nos recuerda que ninguna empresa es una
“isla”; por lo tanto, necesita interiorizarse de las caracteristicas de sus clientes y de las
debilidades y fortalezas de sus competidores; para luego, establecer un plan de accién
que le permita posicionarse , defenderse y atacar.

En relacion al ataque y defensa competitiva, ambos consultores sefialan que una vez
definida la estrategia competitiva, las alternativas de estrategias genéricas que se pueden

utilizar. Para el caso de SAB, Liderazgo total en costos, liderazgo enfocado en
diferenciacion y por lo tanto valor agregado ante la percepcion del cliente.

Las barreras de ingreso y egreso competitivo

Uno de los elementos a tener en cuenta en la lucha competitiva lo constituyen las
ventajas estratégicas derivadas de colocar altas barreras de ingreso al mercado. Con ello
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se protege el segmento de mercado en forma mas segura y la obtencion de barreras
resulta mas importante que el mero conocimiento de estar en una posicion de privilegio
0 de contar con una “estrella” é con “una vaca lechera” en términos de la matriz B.C.G.

| The BCG Matrix

o

1Zrnanage .cam

high Select '?Remaincer
- afew m divested+

\
l

Invest

Liquidate

—

low

Business Growth Rate (Market Growth)

high low
Relative Position (Market Share)

k J

Figura 4 — Modelo de BCG

Porter (10) categoriza a las barreras de entrada y de salida, en base a cuyo concepto
desarrolla una matriz de dos por dos en la que se analizan, segun el tipo de barreras, las
caracteristicas de las utilidades a lograr y los niveles de riesgo para las inversiones en
dichos mercados.

Para el caso de SAB y en relacion a los mercados donde tiene presencia, podemos
establecer las siguientes Barreras de entrada :

e Economia de escala y manejo de bajos costos.
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e Diferenciacion de productos en los mercados locales.
e Requerimientos de capital para establecer redes de distribucion y planta instalada.
e Acceso a los canales de distribucion y/o dominio en estas capacidades.

e Desventajas en costos independientes de la escala (Dumping 6 compra de mercado,
por ejemplo).

e Politica gobernante que favorezca la presencia de SAB.
e Precio deteriorado de entrada para los posibles competidores.

e Grado de integracion vertical ¢ valor agregado que aporta al cliente.

También, aunque de menor impacto, SAB no puede facilmente abandonar algunos de
los mercados donde tiene presencia, como no sea tomando en consideracion las barreras
de salida, que en su caso pueden ser:

e Que al abandonar un mercado impacte negativamente su imagen internacional.

e Fuerte inversion de entrada, cuya venta de activos no sea facilmente realizable al
salir.

e Barreras emocionales del equipo directivo.

e Restricciones sociopoliticas del pais.

En base a los distintos componentes determinados para cada mercado como barreras de
entrada y de salida, habiéndose categorizado como alto 6 bajo segun corresponda, se
construye una matriz de analisis de dos columnas por dos filas, donde se pueden realizar
importantes estudios de estrategias competitiva.
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Cinco Fuerzas

de Porter Competidores

Potenciales

Earreras

Poder de C d de 1 Poder de
Negociacion de ompeticores Ge la Negociacion de
Proveedores industria Clientes

Earreras

Productos Sustitutos

Figura 5 — Modelo de Porter/Barreras

Como se ve en el cuadrante inferior izquierdo. Toda vez que se consigan generar altas
barreras de ingreso al segmento 6 sector industrial y se logra tener bajas barreras de
salida, se obtendra una alta rentabilidad con poco riesgo, o0 sea la mejor de las
alternativas estratégicas . SAB puede encontrar lugares con estas caracteristicas, en
algunos mercados poco desarrollados y con mercado potencial. (Centro y Sudameérica,
China, India, Indonesia, etc.). En la medida que haya competencia interesada en adquirir
y pagar sus ubicaciones, las barreras de salida seran bajas.

También hay ubicaciones donde la competencia tiene dominio y las barreras de entrada
para SAB pueden ser dificiles de vencer. Tal puede ser el caso de mercados
desarrollados y mercados en desarrollo pero con competencia que tiene una amplia
dominancia (USA, México, etc).

El caso de las cerveceras y SAB en particular, tiene fuertes barreras de entrada y aunque
las de salida son de menor impacto, también deben ser consideradas. Por suerte, para el
momento que vive SAB su estrategia es de expansion internacional y no de contencion
y el mayor de los problemas serd romper las barreras de entrada de sus competidores
mas importantes y no salir de mercados de cerveza.

22



El concepto tradicional de barreras de entrada, expuesto por Porter, considera a las
barreras de entrada como elementos de tipo hard ¢ asociados a “inversiones hard”, tales
como economias de escala, requerimientos de capital, grado de integracion vertical, etc.

La construccion de una planta, la compra de instalaciones, maquinarias, moldes, etc.
Son ejemplos claros de “barreras hard”.

Las barreras de tipo “soft” son las asociadas a inversiones “soft”, entrenamiento de
recursos humanos, marketing, ventas, servicio a clientes y management en general.

Estas barreras de tipo “soft” son de tipo dinamico, ¢ sea que no pierden valor con el
transcurso del tiempo a diferencia de las barreras “hard”, ya que por ejemplo si
invertimos en una maquina, en cualquier momento puede quedar obsoleta y se pierde el
efecto de barrera de entrada buscado, al haber adquirido los equipos.

El enfoque actual trata de lograr una masa critica minima del “hard” con el maximo
posible de barreras “soft”. De esta manera se logra la mayor proteccion dindmica del
sector industrial al que pertenece la firma y se reducen los riesgos de altas inversiones
en momentos de gran turbulencia.

Ahora bien, este andlisis de las barreras de entrada, de la rentabilidad que se puede
generar y del riesgo que se tiene estando en el sector, segin sean altas ¢ bajas las
barreras, es un analisis funcional para las empresas que ya estan en el sector. Pero que
pasa con las que quieren ingresar. Como pueden hacer para poder instalarse en el sector.
La matriz de nuevas entradas de G.Yip y el anélisis de ataque y defensa competitiva nos
ayudan a resolver estos planteos.

La matriz de nuevas entradas (11) donde George S. Yip propone cuatro estrategias de
entrada a un sector industrial:

CON IGUAL CON DISTINTA
ESTRATEGIA ESTRATEGIA
QUE EL LIDER QUE EL LIDER
MAS RECURSOS QUE ATAQUE FRONTAL GUERRA RELAMPAGO
EL LIDER
MENOS RECURSOS QUE MINI DUPLICA ATAQUE LATERAL
EL LIDER

Figura 6 — Modelo de Yip

23




Guerra reldmpago: Significa entrar sorpresivamente en un nuevo sector que dejara
obsoleto al anterior. Se necesitan suficientes recursos como para poder generar un
negocio estrella sin pasar, o pasando muy rapidamente, por el cuadrante incognita, en
términos de la matriz BCG.

La guerra relampago es una alternativa para empresas involucradas en estrategias que
surgen de compartir distintos tipos de capacidades. Con la guerra relampago se intenta
reducir al maximo el tiempo posible de respuesta del lider frente a una nueva estrategia.

Atague lateral: Requiere menos recursos que la guerra reldampago pero aumenta el
riesgo en cuanto al tiempo posible de respuesta del lider.

Con el ataque lateral se generara un negocio incognita de acuerdo a la matriz de BCG.

Ataque frontal: Es el ataque mas arriesgado ya que requiere una gran cantidad de
recursos para poder superar las barreras de entrada que ha puesto el lider. La estrategia
utilizada sera similar a la existente en el sector, con lo cual el posicionamiento se hace
dificultoso. Pero si se logra implementarla con éxito, se obtendrd un negocio “vaca
lechera”. EIl ataque frontal es factible en empresas con ventajas competitivas dindmica
que hagan frente al desgaste que implica atacar al lider en su sector.

Miniduplica: No es una estrategia recomendada. Implica en ocasiones generar un
negocio “perro”, y al no contar con ventajas competitivas no se lograra obtener
rentabilidad incremental. También puede convertirse en un buen y eterno segundo lugar.
Estrategia nada despreciable en algunos casos.

Para esta empresa existe un deterioro del EBIT entre 05 y 06, que ocurre en Estados
Unidos. Esta erosion es probablemente producto de la fuerte competencia con un lider
del mercado.

En retrospectiva, la estrategia de crecimiento internacional, particularmente en lo que a
la compra de Miller se refiere, es probablemente una que podriamos ubicar entre ataque
frontal, porque es una estrategia retadora que desafia al lider Anheuser-Busch, pero que
replica el modelo de negocio americano establecido por Miller, aunque con importantes
inversiones para rehabilitar ciertas marcas, por lo que pareciera una mini-duplica que
apuesta a mantener su posicion de retador y generar ventaja competitiva mediante el
establecimiento de barreas “soft”, basadas en las capacidades internas que otorguen
soporte para incrementar la eficiencia y el valor agregado al consumidor.
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4.5 Fundamento de solucion elegida

Parte de la solucion, en retrospectiva, es relativamente facil de visualizar. El
crecimiento en un mercado desarrollado, particularmente mediante la adquisiciéon de
una empresa en gran escala, incluso mayor como es Miller. Otra, como la italiana
Peroni. O el crecimiento mediante mercados no desarrollados, como la compra de
Bavaria en Sudamérica, asi como el crecimiento organico en paises del Africa y Asia.

En toda la argumentacion presentada en el caso al interior de la organizacion y entre los
analistas financieros, aparecia la idea de que debia crecer. Pocas dudas habia al
respecto. El tema era como crecer de la forma mas conveniente posible.

También en retrospectiva, se ha visto que la forma en la que se expandi6 fue acertada y
por lo tanto su estrategia exitosa, porque en términos absolutos incrementé la
generacion de flujo de efectivo, aunque habréd que revisar de cerca la evolucion de la
gran compra frontal de Miller, donde pudiera haber cierta destruccion de valor, como en
todas las compras frontales.

Se ha visto que para el 2000 la empresa tenia una importante capacidad de expansion,
dados los flujos de efectivo y caja que presentaban, basta revisar las cifras de flujo de
efectivo disponible del caso, ademas de su reciente incursion a medios de
financiamiento, al incorporarse a los mercados internacionales de capital.

Nuevamente de manera retrospectiva vemos que podria seguir con un ritmo de

inversiones a gran escala interesante, si visualizamos el potencial de generacion de flujo
de efectivo en los ultimos afios:
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EBITA vs Free cash flow US$ (million)
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Figura 7 — Flujo de efectivo neto generado 2000-2005

Historia Retrospectiva:

Esta es parte de la historia de crecimientos en los afios subsecuentes al caso, donde
Miller es la compra mas importante y visible realizada frontalmente para desafiar a
Anheuser-Busch y comprar una gran porcion de mercado, al tiempo que capacidades
organizacionales pero se realizan otras adquisiciones, tanto en el mercado desarrollado
como en el no desarrollado que incluye crecimiento organico en los mercados ya
establecidos.

SAB adquiere Narang Breweries en 2000, con lo que concreta su entrada en la India,
Mercado de grandes perspectivas.

Para 2001 adquiere intereses en Bere Timisoreana S.A., Rumania e incursiona en
Centroamérica adquiriendo Cerveceria Hondurefia y mediante “joint adventure” con El
Salvador Beverages Business.

En 2002 compra Miller, al 100% y se convierte en la segunda cervecera del mundo.

En 2003 concreta varias compras y alianzas: Browar Dojlidy (Bialystok, Poland), la
Italiana interest in Birra Peroni

En 2004 entra a Marruecos mediante “joint venture”, adquiere dos cervecerias en China.
En 2005 compra Bavaria, S.A. que es la segunda cervecera en el Mercado
Sudamericano y lleva su participacion en el mercado hindd al segundo lugar

concretando la adquisicion de Shaw Wallace & Company’s, la compra de Topovar
Brewery en Eslovakia y Fuyang City Snowland Brewery en China.
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En 2006, aparece publicado en la prensa el siguiente articulo, donde realiza
desinversiones de areas de negocio como son los “Jugos” de su recién adquirida
Bavaria, en Sudamérica, con el objeto de centrarse en el mercado de Cervezas:

Bavaria vende su negocio de jugos por 55,3 millones de doélares
Por: EFE

06/29/2006 — La cervecera Bavaria, propiedad de la multinacional SABMiller, anuncio
hoy la venta de su negocio de pulpa de fruta a Gaseosas Posada Tobon S.A. (Postobon),
del empresario colombiano Carlos Ardila Lulle, por 55,3 millones de ddlares.

La operacion, segun un comunicado de la compafiia, incluye la venta de la Productora
de Jugos, que procesa pulpa de fruta en su planta en el municipio de Tulua, en el
departamento del Valle del Cauca, en el suroeste del pais.

Asimismo, Postobon adquirira sus marcas Tutti Frutti y Orense, y de algunos otros
activos asociados al proceso de produccion de jugos.

En el 2005, Bavaria vendié cerca de 700,00 hectolitros de jugos. La operacion de venta
debe ser aprobada por la Superintendencia de Industria y Comercio de Colombia.

Karl Lippert, presidente de Bavaria, una compafiia de origen sudafricano, adquirida el
afio pasado por SABMiller, dijo que la operacion le permitira a la empresa “fortalecer y
concentrar sus esfuerzos en las categorias de cervezas, maltas y aguas asi como
fortalecer su portafolio de marcas y su capacidad de inversion”.

Postobdn es el mayor productor de refrescos en Colombia y forma parte de la
Organizacion Ardila Lulle , uno de los mayores conglomerados empresariales del pais.

La fuente indicé ademas que SABMiller, de manera independiente, firmo un acuerdo de
cooperacion con el accionista mayoritario de Postobon, Inversiones Carbe, para
asesorarlos en el desarrollo de los mercados internacionales. EFE

Figura 8 — Articulo de EFE (29 Junio 2006)
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Esto es lo que han venido haciendo. Y la nueva presencia en el mundo del grupo SAB-
Miller . Amplia ahora sus posibilidades de crecer, ya sea organicamente en las plazas en
las que se ha establecido 6 mediante mas adquisiciones en otras 6 las mismas plazas ya
sea que resulte en duplicacién del modelo de negocio 6 frontalmente con grandes
competidores globales.

> AFRICA > EUROPE > NORTH AMERICA > ASIA
> Angola > Canary Islands > China
> Botswana > Czech Republic> CENTRAL AMERICA > India
> Ghana > Hungary > El Salvador
> Lesotho > ltaly > Honduras
> Malawi > Poland
> Mozambique > Romania >SOUTH AMERICA
> South Africa > Russia > Bolivia
> Swaziland > Slovakia > Colombia
> Tanzania > Costa Rica
> Uganda > Ecuador
> Zambia > Panama
> Zimbabwe > Peru

Figura 9 — Presencia de SAB-Miller, 2006.

El rapido crecimiento del grupo y lo exitoso de su estrategia se entiende cuando se hace
el recuento al saber que en los primeros afios 90’s, SAB tenia una participacion del
mercado mundial de cervezas de alrededor del 17%, llegando al 40% en el 2006 con
altas expectativas de crecer al 50% del mercado mundial, en sélo cinco afios mas, como
establecen sus recientes postulados estratégicos.

Su problema no ha cambiado. Pretenden seguir creciendo y deben crear las capacidades
internas que soporten ese ritmo de expansion. Ahora el tema es si deben crecer basados
en la misma estrategia de ataque frontal, replicando modelos de negocio de la
competencia en mercados desarrollados , con sus atributos “hard” 6 como también han
venido haciendo en algunas plazas bien con una posicion de fortaleza ¢ bien basados en
atributos dinamicos 0 “soft” que representan sus capacidades de negocio basadas en el
desarrollo de la gente, los procesos y la creacion de conocimiento 0 tecnologia. Esto
ultimo es lo que he propuesto de manera fundamental.
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5. Recomendacion

SAB Miller ha entrado en una espiral de crecimiento vertiginoso, que debe seguir en la
medida en la que haya mercados de oportunidad, donde sus fortalezas les permitan
evadir los peligros y desarrollar capacidades que cambien la naturaleza de sus
debilidades.

En el mismo trayecto le espera decidir acerca de si debe y como hacer para moderar ,
intensificar los crecimientos en ciertas geografias 6 incluso desinvertir y consolidarse.

Puede crecer lo mismo organicamente en entornos que propicien esto, particularmente
donde ya detentan una participaciébn mayoritaria de mercado, mediante grandes
adquisiciones que representen un gran golpe de compra de mercado, donde se busque el
liderazgo 6 mediante adquisiciones pequefias que le permitan incursionar é acrecentar
mercados.

Para lograr determinar y alinear estrategia y tactica con capacidades organizacionales
propongo un modelo muy simplificado que reuniendo elementos de planeacion y
estrategia de negocios, incluye un proceso integral de una organizacion, donde de
arriba para abajo vemos el mundo de las ideas enfocado en mision y valores, que en el
caso de SAB claramente tienen un afan de crecimiento basada en una vision de futuro.
Después aparece el arte de la definicion y disefio de implantacion de la estrategia
maestra, que incluye un analisis del ambiente competitivo y que confluye en planes y
objetivos estratégicos , por su nivel de importancia y que derivan en los objetivos y
planes tacticos, que pueden ser programas, procesos ¢ planes operativos, como
mencionamos anteriormente , hasta lo plenamente operativo que son las actividades
rutinarias, soportado esto por un cumulo de capacidades que la organizacion debe
generar, para lograr los fines altimos. El proceso se observa constantemente vigilado,
controlado, con medidores de desempefio de sus capacidades que le permitan adaptarse
a los nuevos requerimientos de la organizacion.

SAB por ahora es de las empresas locales, en este caso de la industria de la cerveza, que
en relativamente poco tiempo ha dado un brinco a unas ligas muy distintas, hasta ser el
segundo lugar global. Mi argumentacion gira en torno al reconocimiento de una
empresa exitosa cuya maxima virtud debiera estar el alinear sus capacidades internas a
la estrategia y tactica.

Estas capacidades internas deberian ser mas las intangibles 6 “soft”, de manera que
generen una ventaja competitiva perdurable, en constante adaptacion y generando
conocimiento transmisible. Los procesos que genera la gente y la utilizacion de la
tecnologia son la base de estas capacidades intangibles.
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[ Desarrollo de Capacidades ]

Figura 10 — Proceso de Planeacion Integral (propuesta)

Lo que también pudiera pensarse que es un riesgo para SAB es el que muchos de los
factores que le representan ventaja competitiva 0 barreras de entrada a la competencia
son fundamentalmente aquellos mencionados como “hard”. Por esa razon la
recomendacion es que las fortalezas graviten mas alrededor de barreras “soft” mediante
el desarrollo de capacidades internas de distribucion, de eficiencia operativa, mas que
mediante inversiones elevadas en activos traducidas en eficiencia por economias de
escala como ha sido hasta ahora.
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6. Conclusiones

Podria seguir con un ritmo de inversiones interesante a gran escala , si visualizamos el
potencial de generacion de flujo de efectivo en los dltimos afios, la participacion de
mercado y el encarmamiento sobre los otros lideres del negocio.

La recreacion de sus capacidades organizacionales es un elemento fundamental para que
siga funcionando el modelo de crecimiento, sin incurrir en pérdida de control 6
deficiencia en la ejecucion de las estrategias en el nivel tactico de la organizacion.

El establecimiento de las estrategias es fundamental en el porvenir de las organizaciones
, es decir, el porvenir de las decisiones actuales, y en tanto que tienen que ver con
decisiones de gran envergadura que se toman ahora.

No menos importante es la forma en que se definen, se establecen, y sobre todo se
implantan dichas estrategias. Implantar la estrategia implica el reconocimiento de las
aptitudes y asignacion de los recursos organizacionales.

La alineacién de ambos niveles de la organizacion, el estratégico y el tactico seran
fundamentales para el éxito de SAB: Su fortaleza organizacional , al tener en némina a
la gente apropiada , la tecnologia de vanguardia y procesos fuertes que formen parte de
una cultura organizacional sélida, con seguimiento y vigilancia efectiva de los
indicadores de desempefio a todo lo largo y ancho de la organizacion, le permitiran
mantener un proceso vigoroso de mantenimiento y creacion de capacidades , dedicadas
al crecimiento; con una inspiracion, con una vision, con valores con gran decision y
apetito.

El desarrollo de capacidades internas que le generen ventaja competitiva, sera el mayor
reto de SAB en su afan de crecimiento y competencia global.
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7. Andlisis de Fuentes

El trabajo de resolucion del caso, buscd fuentes de informacion diversa, tanto
académicas, como relacionadas a la propia empresa e industria. En el caso de la
industria, se limit6 a la informacién contenida en el caso y en el de la empresa a cierta
informacidn vertida por ésta antes y despues de la edicion del caso.

Encontramos tanto informacidn académica en libros de texto, articulos de investigacion
publicados en ABI, articulos de periddicos y paginas web.

Lamento y me extrafia la falta de colaboracion del editor del caso, una institucion
académica como es la “Wits Business School” de Sudafrica, a quien le hiciemos
reiteradas peticiones de informacion que nos fueron negadas.

1. Bibliografia
1. Henry Mintzberg EIl Proceso Estratégico Prentice 1993
James Brian
Quinn
2. George A Steiner Planeacion Estratégica CECSA 1983
3. Friederich Kast ~ Enfoque de Sistemas CECSA
4. George S Day Managing market relationship Academy of Marketing
Science Journal 2000
5. Judy Scott Emerging Patterns from the Dynamic Journal of Computer
Capabilities of Internet Intermediaries mediated communication
6. Varios The value of intellectual capital The Journal of
Business Strategy 2000
7. Richard ES A business model for the new The Journal of
Boulton economy Business Strategy 2000
8.Michael A Hitt Administracion Estratégica International
R Duane Ireland Thomson Editors 1999
Robert E
Hoskinsson
9. AlRiesy La Guerra de la Mercadotecnia Mc Grawhill 2001
Jack Trout
10. Michael Porter ~ Competitive Advantage Free Press 1985
11. Gerry Johnson  Corporate Performance, Oxford University 2006
George S. Yip  Business Strategy and the Press

Challenge of Strategic
Transformation

32



http://www.sabmiller.com/SABMiiller/Site+tools/Library/

http://www.wfw.es/

http://www.uia.mx

ABI (mediante la suscripcion de la UIA)

33


http://www.sabmiller.com/SABMiller/Site+tools/Library/
http://www.wfw.es/
http://www/

	Tes_00
	Tabla de Contenido

	Tes_01
	1. Caso  SAB:

	Tes_02
	2. Hechos.  

	Tes_03
	3. Problema :

	Tes_04
	4. Análisis y solución posible.
	4.1 Estrategia
	4.2 Capacidades
	4.3 Modelo para analizar las capacidades de negocio 
	4.4  En cuanto a la Estrategia de crecimiento internacional:
	4.5  Fundamento de solución elegida


	Tes_05
	5. Recomendación

	Tes_06
	6. Conclusiones

	Tes_07
	7. Análisis de Fuentes


