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. INTRODUCCION

Debido a la tendencia que hoy en dia observamos en la integracion de las economias nacionales en una
economia de mercado global obliga a las empresas a buscar un crecimiento no solo regional sino un
crecimiento global que pueda permitir permanecer en el mercado, siendo esto un reto bastante
importante que implica hacer cambios politicos, culturales y sociales en un mundo cada vez mas

exigente.

Esto lleva a la mayoria de las compafiias a tomar decisiones tales como adquisicion de nuevas
empresas que quiz& no son del mismo giro o que se encuentran aun en un mercado en desarrollo, o
buscar fusiones con otras empresas mas desarrolladas con la intencion de lograr incrementar sus

ingresos y su participacion de mercado.

Este tipo de decisiones implican un cambio importante en cualquier compafila como es un cambio
cultural en el que se tendria que tropicalizar el producto o bien cambios en aspectos gubernamentales
como las restricciones que existen en la gran mayoria de lo paises en un producto que aunque es en

cierto punto nutritivo, es nocivo para la salud.

Este fendbmeno socioecondmico llamado globalizacion obliga a South African Breweries a alcanzar el
mismo crecimiento que habian estado logrando pero con ganancias en divisas fuertes que tenian sus
competidores globales, siendo en ese momento cuando decidié trasladar su casa matriz a Londres,
donde asi mismo registrd sus acciones en la bolsa de valores (London Stock Exchange) con la
intencion de asegurar una calificacién importante a nivel internacional buscando ser mas competitiva.

La industria cervecera a pesar de estar bastante fragmentada (Anexo 4) ya se pensaba en el proceso de
consolidacion, y aunque South African Breweries estaba altamente relacionada con el mercado
sudafricano (Anexo 2) el Director Ejecutivo Graham Mackay observo tres alternativas estratégicas de

la compafiia;

e Tratar de fusionarse con una cervecera que estuviera bien posicionada dentro de un mercado
desarrollado para asi obtener mas facilmente el escalon al crecimiento y obtener mayores
aptitudes y fortaleza geogréfica.

e Adquirir una cerveceria grande de mercado en desarrollo.



e Concentrarse en las oportunidades de crecimiento de mercado en desarrollo, esperando se

presentara el bajo riesgo politico.

Tomando en cuenta la situacion en la que se encuentra la compafiia South African Breweries, es
sumamente importante fijar una estrategia que permita lograr el mismo crecimiento, pero tomando en

cuenta que ya es una empresa en el mercado global que quiere no solo permanecer sino crecer.

I1. ANTECEDENTES
Afo Lugar Acontecimiento

1895 Johannesburgo Jacob Letterstedt funda South African Breweries.
Bebida local predominante : licor de papa cruda
mezclado con jugo de tabaco y pimienta

1896 SAB abre un bar en terreno de la compariia

1898 Lanzamiento de Castle Lager

1899-1902 Segunda Guerra Anglo Boer
Utilidades de SAB ascienden a 100,000 libras esterlinas,
siendo la empresa no minera de mas rapido
crecimiento en la localidad

1940-1950 SAB incluye pequefios hoteles a su cartera

1950 Disminucidn de la demanda de cerveza debido a
impuestos
Union de las 3 mayores cervecerias Ohlsson’s, United
Breweries y SAB
Adquiere el 90% del mercado de la cerveza Lager esta
nueva empresa

1960-1970 SAB adquiere el control de la Stellen Bosch
Farmer’s Winnery

1962 Se elimina la restriccién para los Sudafricanos de
raza negra

1978-1990 Tazas altas de crecimiento organico en Sudéafrica
Diversificacion

1966 Se lanzé una division hotelera, muebles, calzado y
comercio detallista

1974 Adguiere embotelladora de Pepsi en Sudéafrica y
los intereses del grupo Rembrandt Group

1979 Obtiene participacion del 49% en Appletizer

1982 Consigue el control total de Appletizer

1981y 1982 Entra al sector detallista con la compra de Scotts
stores group y Edgar’s

1987 Invierte en Lion Match Company

1989 Invierte en Dagama textiles




1992 e Invierte en Plate Glass

1987-1992 e SAB tiene el 98% del mercado Sudafricano

1970-1980 e Extiende operaciones en Africa (Swazilandia,
Bostwana, Lesotho) (Anexo 1)

1990-2000 e Posefa intereses en Zimbabwe, Tanzania, Mozambique,

Angola, Gahna, Uganda, Kenia y Zambia.

e Mayor fabricante cervecero en Africa

1980 e Adquiere Sundoor (compafiia EUA) vendiéndola en
1987 a Procter & Gamble

e Adquiere The Rolling Rock una de las cervezas
universitarias mas famosas en EUA vendiéndola mas
tarde debido a la legislacidn anti Apartheid

1990-2000 e Adquiere interés en Hungria, China, Polonia y
Rumania

1996 e Graham Mackay es designado director

1999 e Mackay es designado director general

e Sevenden intereses no medulares

e Control de cervecerias Checas Radegast vy Pilsner
Urquell, para convertirse en la cerveceria mas grande
de Europa Oriental

e Participacién en Chinay la India

1999 e Traslada casa matriz a Londres

e Registra acciones en la bolsa de Londres

I11. ANALISIS DEL ENTORNO SOCIAL

A pesar de la importante participacion con la que contaba en Sudafrica (Anexo 2), el entorno que vivia
en aquel momento South African Breweries afectaba gravemente sus operaciones.
Esto se derivo de aspectos tales como:

e Cambios legislativos ocurridos entre 1990-2000 (basados en cuestiones laborales y de

competencia).

e Empowerment otorgado a la poblacion negra.

e Nueva regulacion mercantil de los licores.

e Proporcionar concesiones de licencias en un mercado formal, agregando la importacion al

sector informal.

Esto trajo como consecuencia una caida del consumo percéapita de cerveza en Sudafrica incluyendo asi
mismo la lenta economia que estaban pasando, la apertura de nuevos casinos, la legalizacion del juego,
creacion de la loteria nacional, el impactante mercado ante la innovacion de teléfonos celulares y
finalmente el sindrome de inmunodeficiencia adquirida, a pesar del esfuerzo realizado por South

African Breweries de mantenerse en constante crecimiento.



IV. ANALISIS DEL ENTORNO ECONOMICO

Ante el crecimiento de la globalizacion recién entrado el afio 2000, la industria cervecera estaba en la
disyuntiva de seguir la tendencia de alcanzar capacidad mundial en un eslab6n de la cadena de valor,
consiguiendo asi ventajas de escala debido a los bajos costos en las transacciones, logrando un mayor
acceso al mercado y la desregulacion.

Las marcas locales tendian a ser dominantes ya que por tradicion transportar y almacenar cerveza hacia

que la mayor cantidad de cerveza se comprara, vendiera y consumiera localmente.

El ingresar a un nuevo mercado global podia ser bastante burocratico para obtener licencias de las
autoridades locales siendo que en muchos de los casos ocupaban la infraestructura de compafiias
cerveceras optando mejor por conceder la licencia de su produccion, distribucion y marketing, como
fue el caso de South African Breweries.
Los analistas identificaron 4 indicadores que marcaban el ritmo creciente de la globalizacion:
1. Convergencia en la eleccion del consumidor
Las preferencias del consumidor final cambiaban de manera radical, en cuanto a gustos, sabores,
presentaciones e incluso los canales de entrega.
2. Acceso mas facil a los consumidores
Debido a las asociaciones que habia entre cervecerias locales y extranjeras, aranceles mas bajos
permitian un f4cil acceso a los consumidores
3. Especializacion en areas de industrias de alto valor que antes estaban integradas
verticalmente
La especializacion de los productos les permitia ganar una mayor participacion de mercado y
convertirse en el producto dominante
4. Beneficios de escala intangibles
Al dejar de ser una caracteristica distintiva la escala fisica, los valores de activo intangible se
volvieron mas importantes, siendo estos los que lograron apalancar y levantar marcas.



V. ANALISIS DE LA COMPETENCIA (ANEXO 4)

Anheuser Busch

Mayor cerveceria del mundo

Controla el 46% de la industria en EU

Una de las mejores campafias de publicidad, precios,
produccién y distribucién

La nimero uno en ventas por volumen en 1999

Obtenia un mayor crecimiento del mercado en EU a un
ritmo de 3% anual

Ventaja de economias de escala, produccion,
administracion y marketing

Su marca global Budweiser logra un gran crecimiento
mundial frente a las cervezas lideres

AmBev/ Brahma

Mayor cerveceria de Brasil

Participacion en el mercado Brasilefio del 50%

Despues de la fusion de Brahma con su principal
competidor  cervecero, Antarctica  consolidando
American Beverage Company obtiene el 70% del
mercado.

La administracion y control de costos fue un punto
importante a principios del 99 a pesar de la devaluacion
de la moneda Brasilefia.

Carisberg

Produce y distribuye cerveza principalmente

88% de sus ventas se efectuaban fuera de Dinamarca

Su principal estrategia se baso en la expansion

En términos de ventas era la no.7 del mundo, teniendo
como objetivo estar entre las 5 primeras

Probabilidad de expansion en los paises Balticos

Adolf Coors Co.

Incremento en su participacion de mercado y su
rentabilidad

Excelente administracion que le permitié crecer su flujo
de efectivo y recuperar acciones

Empresa familiar

Producto de calidad y gran reconocimiento en nombre y
marcas

Su objetivo principal para mejora continua eran la mano
de obra, productividad y transportacion

FEMSA

Bebidas no alcohodlicas

Con operaciones en cerveza

Tenia participacion en varias cerveceras siendo el
segundo miembro del duopolio cervecero de México
con un 45%

Foster’s Brewing Group

Lider en Australia 55.9% de participacion de mercado
La 8va. Cerveza de mayor consumo en Europa
NUmero uno en Londres y 2nda. En el Reino Unido
Compafiia con crecimiento seguro

Grupo Modelo

Lider en el mercado cervecero Mexicano con 55% de




participacion de mercado

Exporta cerveza a mas de 140 paises

Su principal marca global, Corona, era la lider en el
sector de cervezas importadas de EU.

El 50 % era propiedad de Anheuser Busch aungue sin
tener control operativo

Se veia beneficiada por los bajos costos de mano de
obra en México

Su principal objetivo ser una de las 5 principales
cervecerias del mundo

Guinness Anchor

Productor dominante con méas del 90% del mercado
Malayo

Contaba con tres productos de cervezas claras clave:
Anchor, Heineken y Tiger

Tiger una de las cervezas de méas rapido crecimiento en
Malasia con un promedio de 22.5%

Inversion importante en sus marcas y en equipo Nuevo

Segundo mayor grupo cervecero del mundo y el mas

Heineken *
grande fuera de EU
e La mayor firma en el ramo premier
e Su estrategia se basaba en la reduccién de costos,
estabilizacién de precios y mejoramiento de la mezcla
en marcas Premium como Heineken
e Buscaba oportunidades de adquisicién buscando un
valor agregado
e Heineken 20% del mercado de importacion en EU
Interbrew e Debido a sus 30 adquisiciones en los 90’s adquiere un

6to. Lugar mundial y 2ndo. En volumenes
internacionales

Su cede se encuentra en Belgica con una participacion
del mercado del 56% y 45% en Canada

Lider en el mercado en Bulgaria con un 42% de
participacion (Pleven)

Se veia como “la cerveceria local del mundo”, siendo
este un método para expandirse

Su objetivo era encontrar sinergias en las compras
globales e intercambio de procedimientos entre sus

operaciones

Scottish & Newcasttle

Mayor cerveceria en el Reino Unido con un 29% de
participacion de mercado

Sus marcas importantes eran Foster’s, Kronenbourg,
Miller, Bech’s y John Smith’s

Tenia los derechos del Reino Unido y continentales
Europeos en la marca Foster’s, pagando regalias a la
cerveceria de Australia por la marca

Whitbread

La tercera cervecera mas grande del Reino unido con
una participacion del 15%

La cerveceria mas diversificada dentro del Reino Unido
Tuvo mucho éxito con Stella Artois convirtiéndola en
altamente rentable en el mercado premium




VI. DIFERENCIACION DEL PRODUCTO

SABMiller tiene como slogan de diferenciacion “Making a difference around the world”

Buscaban crear una percepcion especial y Gnica en su producto con la intencion de diferenciarse

claramente de la competencia agregando valor a los mercados y comunidades donde operan.

Making a difference trough our business performance: Se trata hacer diferencia a través de

nuestro rendimiento de negocio, se tradu 3 X iQ afolio de negocios

n de empleos,

sustentd

Making cinmsi-om: iferenciarse en
base a | (M Hores deben de
estar inf ”'LE hol por eso la

decision acerca de sus
materias oo sponsabilidad,
omo aleman,

§o del empleo
y la ec = de grupos

SAB requié . . puenas practicas de gestion ambiental
incluyendo reciclar el agua (para liquidos de limpieza de pisos, lavados de cajas y riego) y
mejorando su tecnologia de elaboracion del producto y el uso de la energia.

Making a difference by building local and internacional brands. Se traduce en el crecimiento a
nivel local y global de sus marcas, tal es el ejemplo que vemos en el crecimiento que ha tenido
en 49 paises de su marca Peroni Nastro Azzurro.

Making a difference by developing young entrepreneurs. Marca diferencia en el desarrollo de
jovenes empresarios, traducido esto en subsidios a sus empleados, ayudandolos con la
formacidn y orientacién para establecer su propio negocio, formando asi mas empleos.

Making a difference by transferring knowledge and skills. Haciendo la diferencia a través del
desarrollo de habilidades, programas y conocimientos para mejorar las operaciones.
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e Making a difference trough social investment. SAB invierte el 10% para el financiamiento de
proyectos tales como el del VIH / SIDA especificamente ayudando a la creacion de
proveedores de salud, asi mismo otorgan becas a estudiantes, escuelas virtuales para apoyo a la
educacion.

VII. FILOSOFIA DE LA EMPRESA

Vision;

e Ser considerada una de las cinco compafiias cerveceras mas grandes del mundo.

Mision;
e Dedicarse a la elaboracion y comercio de cervezas de buena calidad.
e Empresa socialmente responsable y progresista.
e Servicio al interés publico a manera de proporcionar un excelente servicio, vigilando el

ambiente y asegurarse del buen estado de salud y seguridad en sus empleados.

Valores;
e Servicio al cliente; basicamente enfocado a la calidad y valor de sus productos.
e Calidad del producto; buscar siempre cubrir las necesidades del consumidor.
e Mejora continua; la creatividad y la innovacion es la parte fundamental en este valor.
e Respeto, dignidad e igualad de oportunidades
e Participacion y empowerment, otorgamiento de poder en toma de decisiones
e Creacion de riqueza, recompensa y reconocimiento
e Comunicacion
e Desarrollo del empleado
e Ambiente de trabajo seguro y sano

e Compromiso ambiental y con la comunidad

11



VIIl. ANALISIS FODA

AMALISIS FODA

1.- Capacidad de valor agregado vy lider en costos bajos 1.- Expansian Geografica
2.~ Incremento de exportaciones a mercados
2.- 98% del mercado cervecero en Sudafrica atractivos
3.- Empresa con grandes valores como: servicio al
cliente, calidad, mejora continua, Empresa socalmente 3.- Mayor presencia de marca en el mercado
responsable desarrollo de persanal global
4 - Participacion de mas del 50% de cerveza en Africa 4 - Incremento en ventas
5.- Fuerzas de Macionalismo 5.- Empresa Lider en el mercado

B.- Sisterma de distribucidn

1.- Legislacidan anti Apartheid y sentimiento negativa a 1.- Inestabilidad politica reflejada en multiples
sudafrica guerras en el continente Africano
2 .- Baja paridad del rand Sudafricano ante el
2.- Mercado en desarrollo con miras a un mercado global dalar Estadounidense
3.- Economia inestable 3.- Globalizacidn
4 - Dificultad de expansidn debido al mal concepto sobre
la calidad de los productos o semvicios provenientes de 4 - Competencia agresiva en busqueda de
Africa crecimiento global
5.- Apertura de nuevos casinos y loteria
nacional
B.- SIDA

Este analisis FODA nos permite conocer la situacion actual de la empresa (Anexo 3 y 5) para obtener
un diagnostico acertado y poder tomar decisiones en cuanto al rumbo que se desea tomar.

Las fortalezas son todas las capacidades con las que cuenta una empresa y podria hacer frente a la
diferenciacion ante la competencia, en este caso South African Breweries es una empresa bastante
consolidada en el mercado local y en el continente Africano que tiene inmerso ademéas una fuerte
estructura de valores que permiten generar valor a la marca y dar un sentimiento muy importante de

nacionalismo y pertenencia.
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Las oportunidades son aquellos aspectos positivos que la compafiia puede explotar con la intencion de
obtener una ventaja competitiva o un crecimiento importante en un campo que no ha sido explorado, en
el caso de South African Breweries es importante expandirse geograficamente incrementando su
cobertura en todo el territorio sudafricano, también es una oportunidad, el incremento de exportacién a
nuevos paises y mercados atractivos, asi mismo marcando una mayor presencia de marca, ocupando la

posicion numero uno en el mercado.

Como sabemos las debilidades son aquellos aspectos que provocan una posicion desfavorable ante la
competencia que en gran parte de los casos es imposible dar solucion sin embargo se tiene que ver la
manera de sobrevivir con ellos, es el caso de South African Breweries yo determiné 4 principales
debilidades por las que se encuentra la compafiia, en primer lugar la legislacion antiapartheid que trajo
consigo un rechazo importante ante todos aquellos productos y o servicios provenientes de Africa, por
otro lado Sudafrica se encuentra en una economia bastante inestable en la que un buen dia su divisa
puede quedar por los suelos.

Finalmente las Amenazas son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a ser
fatales para cierto sector, pais o compafiia. En este caso es muy importante mencionar la crisis politica
que vivia Africa en esos momentos como fue la guerra civil en Angola, la inestabilidad politica en
Zimbabwe y grandes inundaciones en la region Africana como fue el caso de Mozambique, por otro
lado debido a estos sucesos a la par se veia afectada la economia del pais viéndose reflejado en la caida
del rand sudamericano. Aunado a estos hechos el fendmeno de la Globalizacion era un foco rojo para
aquellas empresas en crecimiento en mercados en desarrollo, que tendrian que tomar en cuenta
aspectos para poder competir a nivel global, entonces en ese momento se vuelve asi mismo una
amenaza importante la competencia. Por Gltimo vemos que la caida del consumo de cerveza se atribuia
en gran parte a un gran amenazante en ese momento como eran la legislacion del juego, el
establecimiento de casinos, la creacion de una loteria nacional, un impactante mercado de celulares y el
impacto que genero el sindrome de inmunodeficiencia adquirida SIDA.
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IX. ANALISIS PORTER DE LAS CINCO FUERZAS

Este modelo nos va a describir las cinco fuerzas que influyen de en gran importancia dentro de la

estrategia competitiva que a su ves se ve reflejado en la rentabilidad a largo plazo de la compafiia.

Las cinco diferentes tipos de fuerzas que marcan el éxito o fracaso en el rumbo de una empresa segun

Porter sn las siguientes;

Amenaza de entrada de nuevos competidores. Este aspecto va muy de la mano con la calidad
del producto y la innovacion del mismo, ya que ante un mercado cada vez mas exigente no se
tiene que dejar descubierto ningun punto que pueda ser abarcado con un nuevo competidor,
aungue su participacion de mercado sea minima y el segmento muy pequefio.

La rivalidad entre los competidores. Es muy importante tomar en cuenta que al entrar a un
mercado global o incluso en desarrollo las compariias se enfrentan ante diversos problemas que
surgen para adquirir un mejor posicionamiento en el mercado como son la guerra de precios, la
publicidad agresiva de nuestros competidores directos o productos sustitutos o la entrada a
nuevos productos.

Poder de negociacién de los proveedores. Una empresa depende de manera importante de sus
proveedores ya que no puede vivir sin insumos, y por lo tanto tampoco sin proveedores. Hay
proveedores que no son cruciales, pero otros son de vital importancia puesto que repercuten en
los resultados de costos de la empresa, la negociacién se convierte en un factor clave para
conseguir productos de calidad a un buen precio. Es importante tomar en cuenta elementos de
negociacion como son: el precio, condiciones de pago, calidad y servicio, buscando establecer
lazos de participacion y relacion con el proveedor en términos de sus operaciones y

capacidades, enfocandonos al beneficio mutuo.

WE] desarrollo empresarial es una parte integral de nuestro negocio™” El crecimiento sostenido a largo

plazo, ayudando a crear empleo y riqueza en las comunidades donde operamos ", dice Janine van Stolk,

Directora de Comunicacion del SAB. "Fomentar el desarrollo de la empresa en nuestra cadena de valor

es una prioridad clave de desarrollo sostenible para SAB, y nuestras actividades en este ambito son

NUMeErosos y bien integrado en nuestro dia a dia empresarial."

14



(SAB)

r I LLE R

Ella explica que el desarrollo de la empresa SAB tiene tres iniciativas principales: la inversion en la
empresa para apoyar la cadena de valor de los proveedores locales, el fomento del espiritu empresarial
mas amplio en las comunidades locales y el apoyo a los pequefios agricultores.

e Poder de negociacion de los compradores. Para tener una relacion exitosa con nuestros clientes
es importante hacer de nuestro producto un producto Unico diferenciado de los demas con
ventajas en cuanto a calidad y precio. A una mayor organizacion de los clientes resulta una
mayor exigencia en el producto.

e Amenaza de ingreso de productos sustitutos. No solamente es importante observar el
comportamiento en nuestra competencia directa si no también nuestros productos sustitutos.
Estos pudieran estar con avances tecnoldgicos importantes o un esquema agresivo en costos y

esto puede repercutir en el crecimiento en ventas de nuestra organizacion.

15



ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Calidad e inovacidn del producto

Barreras de entrada (legislaciones)

Economias de escala (producir mas con menos
costo) entre mas se produce menor costo por
unidad
Valor de Marca

Acceso a la distnbucidn local

Mejoras en la tecnologia

Poder de negociacién de los proveedores

Obtener Lazos de participacion con el
proveedor como hasta ahora lo ha realizado
SAB

Factor clave la negociacion para obtener
producto de la mejor calidad a un buen precio

Acercamiento con proveedores y hacerlos

participes de las operaciones de la empresa

Megociacion en condiciones de pago como
medio de apalancamiento

La rivalidad entre los competidores

SAB lucha para obtener un mejor
posicionamiento en un mercado global
Aungue SAB era lider en precios, la guerra de
precios es un factor importante de rivalidad

Publicidad Agresiva que establecia Anheuser
Busch en su marca Budweiser

Atencidn a la entrada de nuevos productos
Productos sustitutos tales como refrescos
(FEMSA) Alcohol (Bacardi)

Poder de negociacion de los compradores

Ofrecer mayor calidad a un menor precio coma
hasta ahora SAB se ha podido distinguir
Diferenciacidn de productos por parte de SAB para
entrar a un mercado global
Lanzamiento de nuevas marcas premium

Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Cerveza de sorgo

Licores importados

Vinos de mesa
Refrescos
Raon
Vodka
Tequila
Whisky

16




X. PROPUESTA DE ALTERNATIVAS

Ante la presion de South African Breweries de entrar en el mercado de paises desarrollados decidio
trasladar su casa matriz a Londres donde la economia y a su vez la moneda se encontraban estables.
Graham Mackey anunci6 “SAB esta buscando la expansion en los mercados de primer mundo...
Nuestra estrategia de largo plazo es basicamente participar en la consolidacién y las oportunidades de
crecimiento en el primer mundo, asi como en los mercados en desarrollo (29 Marzo de 2000).

El Director ejecutivo de SAB Graham Mackey considero basicamente 3 opciones para su estrategia de
crecimiento internacional de SAB.

e Que SAB se fusionara con una cerveceria importante de un pais desarrollado como un medio
para asegurar el éxito global.

e Adquisiciones en mercados en desarrollo.

e Seguir concentrandose en el crecimiento organico en mercados en desarrollo, cultivando la
presencia y redondeando la cartera, mejorando la eficiencia de la organizacion, buscando
eficiencia en costos para el logro de mayores utilidades. Esperando asi llegara el ciclo de un
bajo riesgo politico.

X1. EVALUACION DE LAS ALTERNATIVAS

Es muy importante hacer mencién que dentro de estas diferentes alternativas que tenemos, la decision
tiene que ir encaminada a los objetivos de la empresa, a sus principios, esto con la finalidad de obtener
un mayor crecimiento, rendimiento y productividad.

Para South African Breweries dentro de sus objetivos principales era consolidarse en el mercado
desarrollado o global para asi tener una mayor presencia y reconocimiento internacional y estar dentro
de las 5 mejores cervecerias a nivel mundial.

Dentro de esta evaluacion me gustaria presentar un analisis de cuales son las ventajas y desventajas de
cada una de las alternativas.
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ANALISIS DE LAS ALTERNATIVAS

ALTERNATIVAS

FUSION

ADQUISICIONES
EN MERCADOS EN
DESARROLLO

CRECIMIENTO
ORGANICO EN
MERCADOS EN
DESARROLLO

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Puetta importante para la
ehtrada & un mercado global

Problamas de integracion
cultural entre las compalfilas
que se fusionan

Disminucion importante en los
gastos de operacion v
produccidn, al haber raduccion
gh personal

Reduccion de empleos

Maior podear econdmico
beneficios

Creacion de Monopolios

Wayaor rentabilidad v reduccion
de costos

Puede favarecer al alza de
precios en el producto

Solidez v prastigio en af
mercado financiero

Panico iy confusion en Jos
consumidores

Una admimistracion centralizada
qUE perrite operar Mas
eficientements

Estar dentro de las §
cenecetias mas furtes del
rundo (logro de obletivo
esirategico)

|Fiscalizacion centralizadz |

Importante crecimiento de
infracstructura para la cormpabia

Aunque obtenga un buen
crecimianto sigue inmersa enh
un mercado en desarrolio

Maor fuerza v solidez en ef
mercado en desarolio con
mlras a un metcado giobal en el
largo plazo

Complatidad en la consolidacion
de procesos | regwaciones
legales an este huevo pais en
desanrolio

Enfocarse exclusivamente & las
preferencias v tendencias de un
mercado focal ya conocido

SAE se ancuentra en el tope
maxiro de participacion de
mercado local 98% no hay
opcion de thcrementar de
manera importante sy
participacion

Bajo nesgo econdimico i politico

Dificuitad para ingresar 3 un
mercado emergente con
diferentes culturas i
costumbres como &5 el caso de
China, Rusia e fndia

lmportante ncremento en la
cartera de productos

Crechimionto lemto

Mejorarmiento importante en la
eficiencla operativa protegiendo
asl el mercado actual en
Sudafrica

Estancarmiento an participacion
de mercado e incluso perdida
de lz misma

Bajo resgo politico

Lirftante & entrar & un mercado
global en el carto plazo

Optimizacion de procesos
operativos de produccion

|Escenar."o Caonsernador
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Después de haber elaborado dicho analisis y conociendo sus ventajas y desventajas de cada una de las
posibles alternativas, mi decision va encaminada a la fusion.

Principalmente el objetivo estratégico de South African Breweries era consolidarse en un mercado
global, realmente la fusion con Anheuser Busch llevaria a la compafiia a tener la participacion,
presencia, solidez, prestigio, de una empresa global, siendo Anheuser Busch la cerveceria numero uno
en el mundo en volumen de ventas y una participacion del 46% en Estados Unidos.

Asi mismo esta fusion ayudaria a South African Breweries a una disminucién importante en los costos
y gastos de operacion ya que se consolidaria y como consecuencia se centralizan los costos operativos

en una sola administracion y se reduciria gastos importantes como la nomina.

Al formarse una nueva compafiia se retroalimentan entre ambas para mejorar los procesos de
produccién, elaboracién y distribucion y al mismo tiempo se obtienen beneficios mucho mas
importantes como créditos bancarios para crecimiento de infraestructura y con esto obtener un mayor
posicionamiento en el mercado.

El buscar adquisiciones en mercados en desarrollo me parece que resultaria un crecimiento mas lento y
buscar globalizarse seria un proyecto a largo plazo, incluso apostandoles a mercados como China,
Rusia e India. Que aunque esto ayudaria a ganar mayor posicionamiento y expansion de la compafiia,
seguiria South African Breweries en un mercado en desarrollo que probablemente se comenzara a
globalizar a un largo plazo. Esta es una buena alternativa por el bajo riesgo econémico y politico y
porque el segmento que atacarian seria mas reducido y les permitiria especializarse en las preferencias
de ese mercado local méas reducido.

El crecimiento organico en mercados en desarrollo podriamos decir que su riesgo es nulo, aqui
basicamente South African Breweries se enfocaria a mejorar aspectos locales como son su cartera de
productos, eficiencia operativa y buscando seguir controlando el mercado local en Sudafrica, que
aungue es un escenario muy conservador con un riesgo politico y econdmico muy bajo, no esta dentro
de los objetivos estratégicos de South African Breweries de llegar a estar entre las 5 cervecerias mas
grandes del mundo.

Este fendmeno econdmico llamado globalizacion obliga a South African Breweries a buscar un
crecimiento no solo regional sino un crecimiento global que pueda permitir entrar en el mercado global
de forma inmediata para poder lograr sus objetivos mejorar sus aptitudes y adquirir una fuerza
geografica importante.
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XI1. CONCLUSIONES

Hoy en dia las exigencias del mercado se vuelven cada dia mayores, esto es en consecuencia de los

grandes cambios en el consumidor y su entorno.

Las empresas globales tendran que estar preparadas ante dichos cambios y no s6lo preparadas, deberan
anticiparse a las exigencias del mercado para estar siempre a la vanguardia buscando ser siempre mas
competitivos permitiendo asi el incremento sostenido en la utilidad de operacion de la empresa (Anexo
6) preparandose siempre ante la amenaza de los competidores directos o indirectos.

En al caso de South African Breweries al buscar ser una empresa global, se ha enfocado a la estrategia
de expansion hacia mercados totalmente nuevos (Anexo 1), donde lo complicado es entender las
diferencias que existen en la cultura, las costumbres, las leyes de los diferentes consumidores finales.
Esto es el principal reto ante el crecimiento de una empresa que busca expandirse y no sélo ser una
empresa global si no estar dentro de las cinco mejores cerveceras a nivel mundial.

Como lo menciona el caso el objetivo principal estratégico de South African Breweries es consolidarse
en un mercado global y la mejor opcidn es la fusion con Anheuser Busch ya que asi ganaria una mayor
participacion de mercado, presencia, prestigio y solidez, ademas que ayudaria a disminuir
considerablemente los costos y los gastos de operacion al consolidar en una sola administracion,
trabajando de forma eficiente (hacer més con menos).

Una vez concluida dicha fusién es muy interesante analizar, comparar y mejorar los diferentes procesos
de ambas compafiias, buscando seleccionar la mejor forma de trabajar y al personal mas adecuado de
acuerdo a los nuevos objetivos establecidos por esta nueva empresa global fusionada.

También es importante observar el nivel de crecimiento que ha obtenido South African Breweries del
1995 al 2000 Anexo (6);
e Empresa soOlida y con excelente ritmo de crecimiento constante del 4.45% mensual
aproximadamente.
e La relacion existente en el EBIT vs. El Capital obtenido observamos que se ha ido generando
valor a los accionistas sin necesidad de obtener apalancamiento externo.
e El incremento de la accion a valor contable de 1995 al 2000 ha incrementado en un 70%
aproximadamente.
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XIV. ANEXQOS

OPERACION DE SOUTH AFRICAN BREWERIES A NIVEL MUNDIAL (1)
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PRESENCIA EN AFRICAY ASIA (2)
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ANEXO (3)

REPARTO GEOGRAFICO POR VOLUMEN ANO 2000

CHINA 13%

SUDAFRICA49%

EUROPA 25%

RESTO DE
AFRICA13%

ANEXO (4)

Principales 10 cervecerias globales por volumen en 1999
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ANEXO (5)

VOLUMEN DE VENTAS SAB INTERNACIONALES Y EN
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ANEXO (6)

INFORMACION FINANCIERA SOUTH AFRICAN BREWERIES 1995-2660
(MILLONES DE RAND AUSTRALIANOS)

fuente Deutsche Bank, ‘Emerging markets brewing”, 1838, p. 78, Repories anuales de S4B, 1893, 2060

| CONCEPTO FINANCIERO [ o506 | 96/07 | 97/98 | 908/99 | 99/06F |
Flujo de Efectivo
EBIT (ganancias antes de intereses e impuestos) J. 5100 3,742.00 0 3,929.00 4.@12.00  4.177.00
Depreciacion 1,086.80 1,185.00  1,379.80  1,435.00  1,700.00
Incremento, Decremento (en provision o reservas) RO B0 5400 e - 322n B4 .00
Flujo de efectivo operante 428000  4,306.00 4,881.00  4,860.00 7 576.00
Intereses pagado (- y recibido) BO3.00 - 42500 - 343.00 - 46400 - 53100
Impuesto pagado 989.80 - 94200 - 1,802.00 - 1,042.00 - 1,043.00
Dividendo pagado 29.00 - 36300 - 375.00 - - 27200
Gastos de capital - 1,9656.00 - 182480 - 2562.00 - 3,451.00 - 2936.00
Otras inversiones netas 24500 - 625.00 - 1,614.00 - 1,309.00 - 937.00
Otros conceptos relacionados con el flujo de efectivo 44 .00 116. 00 28900 1,184 00 2 489.00
Camhio en el neto de efectivo (+) de deuda (-) BRT.B0 1,918.00 - 1,380.00  1,412.00 g21.00
Hoja de Balance
Capital operante neto 1,282 00 117600 - 22900 - 3,154 00 - 1,531.00
Neto financiero de efectivo (+) de deuda (-) - 341800 - 1,300,080 - 2,681.00 - 1,2689.00 - 1,830.00
Activo Fijo tangible bruto 12,876.00 14 676.00 16,486.00 18,358.00 22 321.00
Activo fijo tangible neto 848000 9,284.00 10,325.00  11,711.00  13,407.04
Activo Intangible 1,094.80 145400 3,040.00  2,971.00 2 B80.00
Otras partidas del activo a largo plazo 24700 401,00 M3 2,025.00 -
(Otras provisiones o reservas a largo plazo 405 00 453 00 46000 138.00 255000
Otras ohligaciones a largo plazo - - - - -
Capital contable declarado de tenencia de acciones 6,364.00  B,654.00  9,613.00 13,389.00 10,936.00
Minoritarias (participaciones) 2. 61000 Foo.0e 2,168.00  1,001.00  1,641.00
Total de valor neta 887400 11,664.00 11,772.00 1439000 12 577.0Q
Capital contable de Ta tenencia de acciones despues

de descontar el activo intangible k27000 720000 0 6,573.00 10,418.00 8, 856.00
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ANEXO (7)

Resumen de 5 anos

Para el afio terminado el 31 de marzo

La informacian incluida en el resumen de cinco afos para el afo terminada el
31 de marzo de 2004 es el Reinc Unide pullica bajo principios de contakilidad
ageneralmente aceptados vy no se ha vuelto a las MIF.

Estados de ingresos

Ingresos (incluyendo los asociados cuota)
Ingresas (excluidos los socios |a cuota)
Beneficio de explotacidn

Financiar los costes netos

Cuota de asociados después de impuestas 2
resultados

Figcalidad

Intereses minecritarios
Beneficio del ejercicio
Ingresaos ajustados
Balances

Activas no corrientes

Activa corriente

Total actives

Los instrumentos financieros derivados
Empréstitos

Otros pasivos y provisiones
Total del pasivo

Los activos netos

Total fondos propios

Los intereses minaritarios en el patrimonio neta

Total de capital

Estacos de flujo de efectivo

EI EBITDA

Laos mavimientos de capital de trabajo neto
Efectivo neto generado por las operacicnes

Interés neto pagado (neto de los dividendos
percibidos)

Impuestos pagados
MNetas de efectivo de actividades operativas
Los gastos netos de capital

Inversicnes netas

Adguisicion neta de filiales y empresas asociadas

272
(978)
(265)
2.023

2147

4518
(242)

4276

(410)
(969)
2.897

(1.927}

(1.439}

MIIF

2007
EE.UU. $m

2006
EE.UU. §m

2005
EEUU. $m

14542
12.901

=]
o
e,
=l

Principios de
contabilidad
generalmente
aceptados del Reino

Unido

2005 2004
EEUL.$m EEUU.$m
14.543 12.645
12.901 11.366
2104 1.383
(143 (152)
159 115
(775) (534)
(203 (187)
1.141 G45
1.251 925
12.287 11.483
2.941 2316
15.228 13.794
(3.339 (3.707
(3.586 (3.108}
(5.925 (6.815
8.303 5.084
7665 6.165
G3a 314
8.303 5.084
2740 2185
52 107
2792 2202
(79} (132)
(625 (456)
2.088 1.704
(738} (349)
456 211
(897} (515
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Metas de efective antes de la financiacién v los
dividendos

Gestidn de recursos liquidos (PCGA del Reino
LInido solamente)

Metas de efectivo / (salida) de financiacicn
Dividendos pagados
Efecto de los tipos de cambio

(Disminucidn) / aumento de efectivo v equivalentes
de efectiva

Por compartir la informacion (EE.UU. centavos
por accion)

Las ganancias por accion

El heneficia diluido por accian

Ajustada las ganancias por accidn basicas
Valar del activo neto por accidn

Mumero total de acciones en circulacién (millones)
Otros resultados de explotacion y financieras
Rentabilidad de los recursos propios (%)
Margen de EBITA (%)

Margen operativo de efectivo (%)

PBIT interés cubrir

Total de préstamos a las activos totales (%)

El flujo de caja con el total de préstamos (%)

Ingresos por empleado (dolares de los EELUL.
000s)

Promedio mensual de los empleados
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[}

7]
o
in

4.
fs)
1=}

ra

1. Reexprezade de los ajustes realizados a los valeres razenakbles provizionales

relativez a la tranzaccidn Grupo Baviera.

[

Principioz de centabilidad generalmente aceptados del Reine Unido para compartir

la informacion de los azociados loz rezultados =& ha prezentado =obre la mizma

base gue laz NIIF para facilitar la comparakilidad.

Ingresos (incluyendo parte de los asociados)
Ameérica del Morte
América Latina
Eurcpa
Africa v Asia
Sudafrica:
- Behidas

- Hoteles v Juegos de Azar

Fuente: www.sabmiller.com
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