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Introduccion

“La llegada de un lider mundial podria descomponer la estructura
cuidadosamente planificada de la industria de bebidas suaves (bebidas
carbonatadas y cerveza) en Centro América, pero por ahora no se divisa
comprador. Las compafiias locales pueden seguir brindando por su status

» 1/
quo”.

Con ésta aseveracion en 1999 se cerraba un articulo sobre la
competitividad de la industria cervecera en Centro América, tres afios
después el estatico mundo cervecero de la region cambio draméaticamente,
pues movimientos importantes se dieron en estos Ultimos afios con la

Ilegada de empresas multinacionales a la region.

Aunque el debate recién comienza, los negocios se apresuran a
aprovechar el auge de la integracién. En los ultimos 12 meses del afio
2002, por ejemplo, la industria cervecera en Centroamérica ha pasado por
cambios radicales. ElI grupo empresarial Bavaria comprd la cerveceria
nadmero uno de Panamd, pero la compafiia Colombiana perdié en su
intento de adquirir cervecerias de Honduras y El Salvador frente a South

African Breweries. Por otra parte, Heineken ha adquirido compafiias en

vCentroamérica, el buen negocio de los amigos cerveceros, pag.22-28,

Revista Estrategia & Negocios, septiembre de 1999.



Costa Rica y Nicaragua, mientras la brasilefia AmBev invertira unos 50
millones de dolares en una planta de almacenamiento a través de una
alianza con la embotelladora guatemalteca de refrescos Mariposa para
comprar intereses en el sector cervecero de Guatemala, Honduras y El

Salvador.?/

El presente trabajo de investigacion pretende poner en perspectiva el
cambio en la industria cervecera, a partir de la llegada de South African
Brewery a Centro América y su alianza con el grupo Agrisal, grupo
salvadorefio duefio de las empresa Embotelladora Salvadorefia S.A, que es
propietaria de la franquicia para El Salvador de The Coca Cola Company;
Cerveceria La Constancia, S.A; Industrias Cristal de Centro Ameérica,
S.A. de C.V.; Corcho y lata S.A. empresa de empaques y otros negocios
como: Star Motors, distribuidor exclusivo de la marca Mercedes Benz;
Hotel Radisson Plaza EI Salvador, World Trade Center, Rensica,

Beneficio El Sauce, entre otras.

Se desarrolla en este trabajo los antecedentes de SABmiller, su presencia
en otras areas geograficas, igualmente se hace una sintesis de las
primeras compafiias cerveceras en el mundo asi como de La Constancia

S.A.

’La batalla de la cerveza. www.Latin Trade.com, diciembre 1 del 2002. Economia y
Analisis.



En el segundo capitulo se retoma el proceso de fusion llevado por el
grupo Agrisal y particularmente de La Constancia S.A., iniciando el
analisis con el entorno econdémico sobre el comportamiento de la
industria cervecera en la region centroamericana que tuvo lugar durante
los afios de 1992 hasta el afio 2000; también en éste capitulo se plantea la
oferta y la busqueda del socio estratégico que a finales del afio 2001

finaliz6 con la concretizacion de la negociacion.

En el tercer capitulo se plantea el sistema de fusién aplicado a las
compafiias en El Salvador por SABmiller. El sistema planteado resulta

del proceso de investigacion efectuado por el equipo de trabajo.

En el capitulo cuarto se establecen las conclusiones y recomendaciones.



l. MARCO DE REFERENCIA

A. Antecedentes

< Antecedentes de SABMILLER

South Africa Brewery (SAB), fue fundada en 1895 en Johanesburgo con
un capital inicial de 350,000 libras esterlinas, ($554,610.00 dolares) su
produccion inicial de cerveza en esa época alcanzaron los 50 mil barriles

por afio(81,500 hectolitros aproximadamente)

En los primeros afios del siglo 20 existian en South Africa 3 cervecerias
de las cuales una era SAB, en 1935 las tres compafiias realizaron un
convenio de cooperacion, hacia 1949 SAB inicia un programa de
expansién invirtiendo en Zambia en 1951 y en 1956 se adquieren las
cervecerias Ohlsson’s y Chandler's las otras dos cerveceras de South

Africa.

Para 1961 SAB producia 800 mil hectolitros de cerveza y empez6 a
crecer aceleradamente en su pais y a introducirse en nuevos mercados
como en Angola. Dicho crecimiento se efectia como producto de la
eliminacion de la prohibicion del consumo de cerveza existente para la

raza de color.



A inicios de los afilos setenta SAB abre la primera planta de
embotellado de gaseosa y en 1974 adquiere la franquicia de PEPSI, la
cual es reemplazada poco tiempo después en 1978 por Coca Cola
convirtiéndose desde entonces en el mayor embotellador de Coca Cola en

el continente Africano.

En los afios noventa SAB hizo adquisiciones en Europa Oriental y China

Continental.

En el afio 2001, SAB invirti6 en la regién centroamericana en
Honduras y El Salvador. En mayo del afio 2002, anuncia la adquisicion de
la Cerveceria Miller Brewering Co. de EEUU, convirtiéndose desde
entonces en la compafiia cervecera niumero dos en el mundo, siendo su
actividad principal la produccién de cerveza y en segunda instancia la

produccion de bebidas carbonatadas.

Con el acuerdo suscrito entre ambas compafiias (SAB y MILLER), la
compafifa adquiere un nuevo nombre; South Africa Brewery Miller
(SABMiller) y compite en segundo lugar a nivel mundial con
Anheuserbusch (AB) el gigante de Sant Louis Missouri de EEUU, que

ostenta el primero.



La fusion en mayo del 2001, configura la industria cervecera mundial en

términos de produccion de cerveza asi:

Principales Productores de Cerveza en el Mundo

Grafica No. 1
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En el grafico se muestra que la producciéon alcanzada por SABMiller
después de la fusion es de 120 millones de hectolitros, mientras que

AnheuserBusch de EEUU alcanza una produccion anual de 146 millones

de hectolitros.



SABMiller se ha caracterizado por ser un participante activo en la
consolidacion de la industria cervecera mundial, y es considerada la
principal cervecera del mundo en desarrollo, con presencia en méas de 25
paises, a través de la participacion de 96 cervecerias. La casa matriz

se ubica fisicamente en Johannesburgo, Sudafrica.

SABMiller tradicionalmente, se ha especializado en mercados
emergentes, mediante esquemas de negocios en participacién y de la
mano de socios locales. Las regiones en las cuales actualmente
SABMiller tienen presencia, son China, India, Africa, Europa del Este,

Islas Canarias, América Central (EI Salvador y Honduras) y EEUU.

Las estrategias de SABMiller comprenden la optimizacion y desarrollo de
los mercados en los que participa, participar activamente en la
consolidacion de la industria, promover la productividad, asi como la

basqueda del crecimiento del segmento de marcas premium.

Durante el ualtimo ejercicio 2001/2002 la compafila presentd los
siguientes resultados financieros por region, como se muestra en el

cuadro de la pagina siguiente:



Indicadores de SABMiller en el Mundo Afio 2001/2002
Cuadro No 1

Millones de Hectolitros

Vendidos Producidos No. Empleados

SABI Europa 22.50 28.90 9,247
Africa 18.00 21.80 6,617
Asia 19.00 38.00 25,425
Centro América 3.70 2.20 6,590
Sudafrica 24.20 31.50 5,739
Sudéfrica Sodas 11.90 17.60 4,934

Totales

Los resultados que muestra el cuadro No. 1 dejan a Europa y Sudafrica
como las regiones donde SABMiller tiene mayor presencia porque sus
ventas son mayores; particularmente Ameérica Central solo presenta
resultados del cuatrimestre Diciembre 2001 a Marzo 2002, eso debido a
que el periodo financiero de SABMiller cubre hasta marzo de cada afio;
sin embargo los tamafios del mercado especifico de cerveza para
Honduras y El Salvador se ha estimado en 1.09 vy 0.86 millones de

hectolitros anuales respectivamente. Ver anexo A-10.



Es importante destacar el namero inicial de empleados por region, donde
América Central presenta 6,590 empleos al final de marzo del 2002. Sin
embargo, el proceso de consolidacion podria reducira éstas cifras. Un
ejemplo es la optimizacién en personal que generardn los sistemas de
distribucion de rutas las cuales actualmente reparten por separado

cerveza, gaseosa y agua.
Con estos antecedentes SABMiller es considerado un jugador importante
en la industria de bebidas mundial y regional, la figura No. 1 demuestra

donde la corporacidn tiene presencia actualmente.

Presencia de SABMiller en el mundo

Figura No. 1




La filosofia de SABMiller es participar en los negocios de diversas
compafiias en el mundo, la cual se ha caracterizado por una politica
agresiva de expansion en paises con un potencial crecimiento de sus

mercados.

La presencia en América Central y Estados Unidos es muy importante
para SABMiller, debido a que es la primera inversion que hace en
América ademds de crear expectativas de generar una dindmica
competitiva en el negocio cervecero y de bebidas carbonatadas en la

region.

% Antecedentes de otras compafiias multinacionales

o Heineken

Heineken, fundada en 1863 es la tercera compafiia cervecera del mundo,
la primera en Europa y tiene presencia de marca en 170 paises, con
produccion promedio anual de 105 millones de hectolitros , y con una
participacién en el negocio cervecero de la region centroamericana
especificamente en Florida Ice and Farm Company (Fifco) de Costa
Rica, quienes conjuntamente participan del 100% de Coca Cola de
Panamay a su vez es duefia del 52% de la Cervecera BARU también de
Panama. La marca Heineken se exporta desde Costa Rica a toda

Centroamérica.



o Ambev

AmBev nacid de la fusion de Brahma y Antarctica en el afio 2000, ésta
compafiia es de origen Brasilefio, y se encuentra en la 42 posicion de las
compafias productoras de cerveza a nivel mundial, con una capacidad de
produccion promedio de 59 millones de hectolitros, sus marcas

principales son Brahma, Skol, Antartica, y Pepsi.

AmBev actualmente planea construir una fabrica de bebidas en
Guatemala con un capital de USD 50 millones. Esta compafia ha
establecido relaciones con la embotelladora Cabcorp, de Pepsico, para

vender sus marcas de cerveza en América Central y El Caribe.

Esta nueva relacion le ofrece a Ambev un medio rdpido y de menor
riesgo para expandirse y entrar al dindmico mercado latinoamericano en
cooperacidn con las cervecerias locales, las cuales conocen muy bien la
region. Esto reduce la probabilidad de cometer errores costosos en los
mercados emergentes, ademas que le permite al socio local Cabcorp

reforzarse en el mercado de bebidas de América Central.



o AnheuserBusch y Cerveceria Modelo

AnheuserBusch de EEUU y Cerveceria Modelo de México, son la
primera y décima compafiias productoras de cerveza a nivel mundial
respectivamente; el interés de hacer referencia en ésta investigacion, es
precisamente por el rol de cada una en el negocio cervecero; su
participacion en el mercado de Centro América es a traves de la
distribucion de sus marcas via alianzas estratégicas con las empresas

locales, sin llegar a tener una participacion directa en la region.

< Antecedentes de LA CONSTANCIA, S.A.

En 1906 se fund6 la primera empresa dedicada a la elaboracion de
cerveza en EIl Salvador; nacié con el nombre de Rafael Meza Ayau y Cia.
En memoria de su fundador Don Rafael Meza Ayau, abriendo operaciones

en Santa Ana. Ver ubicacién actual en Anexo A-12.

Sus operaciones se iniciaron con cuatro marcas de cerveza: Cerveza
Perro, Abeja, Extracto de Malta y Pilsener. Ver portafolio de productos

actuales en Anexo A-13.

En 1928 la cerveceria se trasladdé desde Santa Ana a San Salvador para
continuar comercializando sus cuatro marcas. Siete afios mas tarde, en

1935 surgi6 la primera fusion entre la cerveceria Polar y la empresa



Rafael Meza Ayau y Cia y en unos pocos afios mas tarde la nueva
compafiia a la que Illam6 LA CONSTANCIA, S.A., revoluciond
cambiando su sistema de distribucion de carretas tiradas por caballos a
un moderno sistema de distribucion por camiones ; en los afios cincuenta
e inicios de los sesenta La Constancia, S.A. habia establecido bodegas
en Santa Ana, Sonsonate, San Miguel , Zacatecolucala , Santa Tecla y
Usulutan ampliando con ello su sistema de distribucion a todo el

Salvador.

En 1970, la compafiia continu6 con el proceso de modernizacion de los
sistemas de produccion, programas administrativos y de
comercializacién, despuntando como una de las grandes empresas del

pais en esa época.

En 1980, La Constancia, S.A. se introduce a los mercados extranjeros,
principalmente a Estados Unidos y Canada; ese esfuerzo ha llevado a que
El Salvador hoy en dia sea considerado dentro del ranking como el
guinceavo pais en exportar cerveza a EEUU. Sus exportaciones en 2001
alcanzaron las 622,493 cajas de cerveza, entre las cuales destacan
(pilsener, suprema, regia, caguama, etc) esto seglin la revista Modern

Brewery Age.
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Las exportaciones de cerveza se hacen a través de dos compafiias en los
Estados Unidos, Latin Brews Sales Company y Ace Of Hearts Imports las

cuales son propiedad de La constancia, S.A.

A partir de 1990 se dieron importantes cambios en tecnologia de
produccion; asimismo, en los sistemas de informacion y formas de
comercializacion llevandola a que sus duefios la consideraran lider de la

region en tecnologia cervecera.

En 1994 La Constancia, S.A. logr6 importantes acuerdos comerciales
con Anheuserbush de Estados Unidos para poder distribuir sus marcas
Budweiser, Bud Ice, y con Cerveceria Modelo de México, lo que le
permitié  distribuir las marcas Corona, Coronita , Negra Modelo y

Modelo Especial.

En 1995 La Constancia, S.A. continta con su proyeccion negociadora y
logra un importante acuerdo con la Guinness Brewing Worldwide del
Reyno Unido de Gran Bretafia para producir bajo licencia la famosa
cerveza oscura Guinnes, cumpliendo con los exigentes estdndares de
calidad europeos y fue hasta 1999 que dejo de producirse debido a su

poca aceptacion en el mercado Salvadorefio.

Un afio después, en 1996 La Constancia, S.A. logra otra alianza

comercial con la Cerveceria Nacional de Panaméa para distribuir la

11



prestigiosa marca Lowembrau de Alemania, la cual es producida en
Panama bajo supervision y control de la industria Alemana, al igual que
la cerveza guinness, ésta no fue aceptada y pronto tuvo que salir del

mercado Salvadorefo.

En el afio 2000, La Constancia, S.A. , enfrenté el nuevo milenio
celebrando sus 95 afios de fundacion y modernizando sus procesos

productivos con una millonaria inversion.

La primera fase de inversiones se realiz6 en diciembre del afio 2000,
colocandose el pedido bajo la modalidad Ilave en mano a la prestigiosa
firma alemana Ziemann, quien en esta primera fase se encargd de proveer
el suministro de 12 tanques cilindro cénicos de 4,500 Hectolitros de
capacidad cada uno, complementando la sala de filtracién, se adquirieron
también 3 tanques de presién de 2.200 Hectolitros y 3 tanques de presion

de 500 Hectolitros de capacidad cada uno.
Adicionalmente, se adquirieron 4 compresores de émbolo para amoniaco
de la firma Sulzer para cubrir las demandas de frio de los nuevos

equipos.

El reto que asume la cerveceria La Constancia, S.A. a inicios del nuevo

milenio incluye también una modernizacion completa de su control de

12



calidad, ademas de realizar importantes inversiones enfocadas a renovar

y actualizar los equipos del control fisico-quimico y bioldgico.

También en las A&reas administrativas y de comercializacion se
efectuaron cambios importantes, a partir de julio de 1999 se implementé
el sistema de informacion SAP (sistema de aplicaciones y procesos) Yy
desde enero del afio 2000 se vienen usando computadoras manuales
“Hand-Held” por parte de los vendedores y prevendedores de ruta para la
toma de pedidos, facturacion, administracion del crédito e inventarios y

liquidacion de ruta.

La politica de actualizacién tecnol6gica es una estrategia que La
Constancia, S.A. ha empleado desde su fundacion, siempre con la vision
de alcanzar estandares de calidad mundial. Este esfuerzo le ha hecho

acreedor de certificaciones de calidad como:

1) Certificacion I1SO 9001:2000. Certificacion internacional, relacionada
con la implementaciéon y mantenimiento de un sistema de gestion de
calidad; basado en la mejora continua y satisfaccion del cliente. Ver

comunicados internos y certificados de calidad en Anexo A-4 hasta A-9.

2) HACCP. “Sistema de Anéalisis de Riesgos y Puntos Criticos de control”

ésta certificacion internacional esta relacionada con la prevencion de la

contaminacion, durante la manufactura de productos alimenticios.

13



intimamente involucrado con el sistema de gestion de calidad vy

compatible con ISO 9001.

3) ISO 14001:1996. Certificacion internacional, relacionada con la
implementacion y mantenimiento de un sistema de gestion de medio
ambiente; basado en la mejora continua del desempefio ambiental de las

actividades que se ejecutan en la empresa.

En noviembre 29, del 2001, La Constancia, S.A. forma parte de la
operacién realizada por el grupo AGRISAL que ademas incluydé la
Embotelladora Salvadorefia, S.A. Industrias Cristal de Centroamérica,
S.A. de C.V. y Corcho y Lata para firmar una alianza con South African
Brewery, concretandose asi una de las transacciones mas grandes de este
tipo en la regién centroamericana ya que también involucr6 a la

cerveceria Hondurefa.

B. MEDIO AMBIENTE
% Ambiente Econdmico
La economia salvadorefia ha estado fuertemente condicionada por el

proceso de dolarizaciéon y por el continuo ingreso de remesas familiares

durante los Uultimos afos; los salarios reales se habian mantenido

14



estaticos debido a la politica de congelamiento de salarios minimos
desde 1998, siendo hasta abril del 2003 que el gobierno anuncia

aumentarlo en 10%.

Las perspectivas economicas estdn siendo influenciadas por las
elecciones presidenciales que se avecinan en el 2004, principalmente por
la posibilidad de que un gobernante de izquierda llegue al poder. Los
candidatos Schafik Handal por el partido FMLN y Tony Saca del partido
de derecha se perfilan como los candidatos fuertes que disputaran el
proximo afio las elecciones presidenciales de EI Salvador. Esto ha
generado expectativas de retraso de las decisiones de nuevas inversiones

y sobre todo que la gestién gubernamental se puede ver afectadas.

También influye en esas perspectivas econdémicas las negociaciones del
Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica y Estados Unidos. La
estrategia de reinsercidn internacional, ha definido para El Salvador que
las negociaciones del TLC con Estados Unidos sean consideradas como

una de las primeras prioridades del gobierno.

Al observar las tasas de variacion anual de Producto Interno Bruto en El
Salvador, las estadisticas indican una variacion del 2.1 para el 2000, 1.9
en el 2001 y 2.3 (estimado) para el 2002. No obstante en el 2003 se

vislumbra una leve mejoria en el crecimiento.

15



o Centroamérica Region para Fusiones

Centroamérica, a la que pocos recuerdan salvo como escenario de
conflictos, es ahora una region que esta atrayendo inversiones extranjeras

a través de las fusiones empresariales.

Las transnacionales estan comprando las empresas de bebidas en los
siete paises del Istmo, con una poblacién total inferior a los 40 millones
y un producto interno bruto de 70 mil millones de délares. Ver mas

adquisiciones y fusiones en Anexo A-1.

Centroamérica se ha convertido en un refugio frente a la agitacion de la
economia mundial, debido al aislamiento prolongado en el que estuvo

inmersa la region.

Las transnacionales de cerveza han invertido casi 1.000 millones de
dolares, para apoderarse de fabricas de bebidas en la region y a medida
que entran los gigantes del mundo empresarial, la competencia se vera

intensificada en un mercado considerado pequefio.

A nivel centroamericano, el convenio suscrito entre SABMILLER y EI
Grupo AGRISAL en noviembre del 2001, hace que EI Salvador se
convierta en un pais mas atractivo para la inversion extranjera, con

beneficios de generacién de empleo que esto implica. Asi mismo, sera de
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gran ventaja para el pais y la region, porque permitira introducir
tecnologia de las mas avanzadas del mundo, que los paises,

individualmente, no lo podrian conseguir en el corto tiempo.

o Tendencias del mercado

La industria de cervecera y de bebidas carbonatadas esta sufriendo un
proceso de consolidacidn, tanto en Europa, Asia, Africa, Medio Oriente,

América y Centro América no se ha quedado atrés.

El entorno en que se desarrolla las industrias cerveceras son dinamicos,
sus objetivos estan orientados a economias de escala y establecer
sinergias que agregaran valor para los clientes, accionistas y empleados

de dichas empresas, llevandolas a niveles competitivos de clase mundial.

Pareciera entonces, que las fusiones de las industrias de bebidas estan de
moda ultimamente. En realidad, no se trata de una moda, sino de algo

l6gico y coherente con la globalizacion internacional de los mercados.

Cuando los dirigentes de las empresas anuncian fusiones, 1o que mas les
interesa destacar, aparte de que la nueva empresa va a ser lider o la mas
grande del mundo, son los ahorros en costos de produccion, generalmente

como consecuencia de la reduccién de las plantillas. A su vez, el
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resultante de éstos ahorros determinara la buena acogida que el anuncio
tenga entre los analistas e inversores bursatiles y el efecto sobre la

cotizacion de las acciones de las empresas fusionadas.

La reduccidn de los precios de los bienes o servicios producidos por las
empresas fusionadas en una economia competitiva, deberia de producirse
como consecuencia de la disminucién de los costes. La reduccion de los
precios aumentaria la renta real de los consumidores y, por tanto, su
demanda de esos bienes o servicios y de otros, lo que elevaria la
produccion de los mismos y el empleo. Asi, se conseguiria mantener el
nivel global de empleo y aumentar la produccién y las rentas reales de

todos los consumidores.

La tendencia mundial de los consumidores y detallistas estd cambiando
muy de prisa para exigir a las empresas mayor variedad y opciones en los
productos y sus presentaciones, consecuente con esas necesidades y
adoptando estrategia de diferenciacién, cuyos principales componentes
son la constante innovacién y el liderazgo tecnol6égico, muchas industrias
cerveceras ofrecen cada vez mas calidad, y diversificacion en sus

productos y servicios.

A nivel de la region centroamericana, existen marcas lideres en cada pais

(Pilsener en El Salvador, Salva Vida en Honduras, Gallo en Guatemala,
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Imperial en Costa Rica, Victoria en Nicaragua y Atlas en Panamd) que
por mucho tiempo han garantizado buenas ganancias gracias a que han
sabido mantenido la lealtad y preferencia de los consumidores. El éxito
alcanzado ha sido atribuible a los factores de buena calidad en los
productos, bajo precio, excelente servicio al cliente, la diversidad y la

innovacion, la publicidad y las promociones.

Los movimientos observados en la competencia durante lo que va del
presente siglo es que grandes compafiias transnacionales han
incursionado a la region centroamericana con el fin de disputar
participacion de mercado; en Panama por ejemplo se tiene la presencia de
la cerveceria de origen Colombiana Bavaria, En El Salvador y Honduras
la Sudafricana SABMlIller, en Costa Rica la cerveceria Holandesa
Heineken y en Guatemala por la multinacional Brasileia AmBev. Estos
movimientos reflejan que la dura competencia estd por comenzar. Ver

otros posicionamientos en Anexo A-11.

Por otra parte, algunos ejemplos de como se esta comportando el mercado
mundial de bebidas se tiene: La empresa britanica BOC, lanz6 un
refresco enlatado que los consumidores no tendran mas que apretar un
boton que llevaran las latas y en dos minutos se habra enfriado su
contenido; en 1998 también fue lanzado en el Reino Unido la primera

botella PET comercialmente disponible para cerveza, la norteamericana
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AnheuserBusch ha afiadido una bebida de malta, con sabor a limén, a su
linea de productos, en un esfuerzo por lograr una participacion mayor del

mercado de bebidas alcoholicas con distintos sabores.

La compaifiia espafiola Detasa, ha lanzado la nueva cerveza Birseng, que
se caracteriza por sus pocos grados de alcohol y su contenido de ginseng,
un elemento "con efectos vitalizantes y afrodisiacos”. En numerosos
paises la lata representa el envase méas importante para las bebidas que
contienen CO2, por las ventajas para el consumidor: ligeras, ocupan poco
espacio, se enfrian rapidamente y es reciclable. Se anexan algunas

curiosidades de la cerveza en Anexo A-15, A-16.

% Entorno Politico Legal

Las fuerzas politicas y legales moldean también las actividades
comerciales de una empresa. Las compafiias transnacionales toman en
cuenta la estabilidad politica y legal de las naciones donde hacen
negocio. EI Salvador, a pesar de los dos terremotos sufridos en enero y
febrero del afio 2001 mé&s los efectos derivados de los atentados
terroristas en EEUU del 11 de septiembre del mismo afio; aun con todo
esto, el pais ha sido capaz de mantener la estabilidad econdmica, politica
y social lo que le ha dado un voto de confianza de la inversién

extranjera.
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% Entorno Tecnoldgico

El desarrollo cientifico y tecnoldgico es un proceso dinamico que permite
un uso mas efectivo y eficiente de los recursos naturales, humanos y de
capital de una sociedad. Esto implica un factor clave para el desarrollo
econdémico y social y en consecuencia como elemento determinante para
la generacién de mejores oportunidades de empleo y para la reduccién

gradual de la pobreza.

Los procesos acelerados de eliminacion de las barreras al comercio
internacional, al flujo de informacion y a la inversion extranjera,
implican un mayor nivel de competencia. Esto, que colectivamente se
denominan "Globalizacion", subrayan la urgencia de cualquier sociedad
de fomentar un proceso de desarrollo cientifico y tecnolégico acelerado,
acorde con sus particulares necesidades. En el contexto econdmico
actual, tal desarrollo es indispensable para que los bienes producidos por
un pais, compitan en mercados internacionales con base en su precio y

calidad.

La tecnologia es un factor importante para participar en negocios a
escala internacional; la reciente fusion de SABMILLER y grupo Agrisal
cred una nueva holding, BevCo (Beverage Company) es su nombre y se
perfila a ser el lider en Centroamérica en el negocio de cerveza y el

mayor embotellador de Coca Cola , permitiendo el acceso a la mas
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moderna tecnologia cervecera y de embotelladoras, elevando los niveles

de productividad, eficiencia y calidad de clase mundial.

En El Salvador hay que reconocer el mensaje de la necesidad de cerrar la

brecha tecnolodgica, ya que es una de las maneras como se puede crear la

competitividad indispensable para participar en mercados globalizados,

incluyendo el mercado interno de El Salvador, o el regional.

C. FACTORES QUE MOTIVAN LAS FUSIONES

La diversificacion. Con frecuencia se sostiene que la diversificacion
permite estabilizar las utilidades de la empresa lo cual reduce el
riesgo corporativo. Por lo tanto, la diversificacion es a menudo una de

las razones de las fusiones.

La crisis de los modelos de desarrollo de tipo proteccionista, como
consecuencia de la incapacidad creciente de los Estados para ejercer
un control efectivo sobre las transacciones comerciales y financieras
desarrolladas principalmente por las denominadas empresas

transnacionales.
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% Tipos de negocios en la economia global

Una presion creciente en favor de los tratados de libre comercio que

ha dado lugar a compromisos tanto en el plano multilateral como a

niveles regionales (bloques econémicos).

La sinergia. Una de las principales motivaciones para efectuar una

fusion es incrementar el valor de una empresa combinada. Los efectos

de la sinergia pueden surgir a partir

de cuatro fuentes a) lograr

economias de escala operativas cuando la combinacion de las

compafias genera reducciones de costos
suelen incluir una capacidad mayor de
deudas mas bajo c) por lo general,
administrativa importante cuando la
ineficiente, finalmente, d)ocurre un

mercado.

. CONCEPTOS TECNICOS SOBRE

GLOBALES

b) las economias financieras
endeudamiento, un costo de
se obtiene una eficiencia
empresa es relativamente

incremento del poder del

TIPOS DE COMPANIAS

o El concepto de globalizacién de la economia.

Es el proceso de creciente interdependencia de las economias del mundo,

provocado por la internacionalizacion de

los procesos productivos,
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comerciales y financieros, y ocurrido con mas auge principalmente

durante los ultimas tres décadas.

o Origenes de la globalizacién.

Dos parecen ser los factores principales que dieron origen al proceso de
globalizacion de la economia: a) EIl establecimiento de una nueva
divisién internacional del trabajo, concretizada en el hecho de que hoy,
por ejemplo, es frecuente encontrarnos frente a una amplia y variada
gama de bienes finales tales como computadoras, vehiculos, prendas de
vestir, electrodomésticos, etc., en cuya produccion han intervenido de
manera parcial varios paises de distintas partes del mundo y de diferente

nivel de desarrollo.

b) EI explosivo crecimiento del comercio internacional de bienes y
servicios propiciado por las mayores facilidades para realizar
transacciones internacionales derivadas de las innovaciones tecnoldgicas,
como el Internet, correo electronico, amplia red de infraestructura vial
entre paises, innovacion de lineas aéreas, mejoras al transporte maritimo
y de tren, etc. Estas innovaciones o desarrollo mostrado en muchos paises
facilitan el comercio y ademas permiten que ahora en fracciones de
tiempo puedan realizarse enormes transacciones comerciales 'y
financieras, sin necesidad de que se produzca el desplazamiento del

proveedor o del comprador. También es posible explorar el
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comportamiento de los principales mercados mundiales mediante simples

conexiones a redes de informacidn, paginas web, etc.

De lo antes expuesto, se puede concluir que la globalizacion de la
economia no es algo sobre lo cual un pais tiene la opcion en participar o
no. Es un proceso que tiene vida propia, independientemente de la
voluntad de los paises, sus gobiernos y empresas de manera que el reto
mas bien estd en saber enfrentar sus amenazas y aprovechar sus

oportunidades.

% Conceptos de Compafias multinacionales y globales

o Compafia Multinacional (CMN)

A las empresa que participan en los negocios internacionales se les
conoce como compafias multinacionales. Una compafiia multinacional, es
una organizacion que realiza negocios en dos o mas paises. Las
compafiias multinacionales suelen tener su sede en un pais, contando con
operaciones instalaciones productivas y/o con filiales para ventas en
otros paises. La CMN se consideran tradicionalmente como empresas

nacionales que llevan actividades a otras partes del mundo.
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o Compaiia Global.

Es una compafia que opera como si el mundo fuera un mercado unico,
con sede social, instalaciones productivas y operaciones de marketing

localizadas en todo el mundo.

o Enfoque para los negocios internacionales.

En funcidn del nivel de compromiso que una organizacién este dispuesta
a contraer, puede adoptar algunos de los enfoque para el negocio
internacional. Algunos de estos enfoques implican un bajo nivel de
compromiso, mientras que otros representan un verdadero compromiso
global. Entre estos enfoques se incluyen las exportaciones, la concesién
de licencias , las sociedades mercantiles, el negocio en participacion, las

alianzas estratégicas y la inversion directa.

o Exportacién.

Venta de bienes y servicios nacionales a un pais extranjero.
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o Licencias.

Es un acuerdo mediante el cual una empresa (el cesionario), permite
a otra empresa (el concesionario), vender el producto del cesionario y

utilizar su nombre comercial.

o Sociedad Mercantil.

Las empresa que quieren vender sus productos en el extranjero pueden
decidir vender a través de una sociedad mercantil, que sirve de enlace
entre compradores y vendedores en diferentes paises. Las sociedades
mercantiles no participan en la fabricacién de productos. Tienen la
funcion de simples intermediarios que asumen un titulo de propiedad
respecto a los productos y realizan todas las actividades necesarias para

transportar los productos hasta los clientes de un pais extranjero.

o Comercio Reciproco.

El comercio reciproco implica tratados complejos de trueque entre dos a

mas paises (el trueque es el intercambio de mercancia entre paises). El

comercio reciproco hace posible que el pais con liquidez limitada

participe en el comercio internacional .
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o Negocios en Participacion.

Las empresas puede realizar negocios internacionales a través de Joint
Ventures o negocios en participacion, es decir, un consorcio entre una
empresa nacional y una empresa extranjera. Dadas las restricciones
impuestas por los gobiernos a la propiedad extranjera de compafias
nacionales, los negocios en participacién son con frecuencia el Unico
medio para que una empresa pueda adquirir instalaciones productivas en

otro pais

Los negocios en participacion son cada vez mas frecuentes debido a sus
ventajas en costos y al nimero de empresas sin experiencia que pretenden
entrar en los mercados extranjeros. Los negocios en participacion pueden
convertirse algunas veces en una necesidad politica debido al
nacionalismo y a las restricciones de los gobiernos a la propiedad
extranjera de bienes raices e industria. En ambientes con escasos
recursos, con rapidos cambios tecnol6gicos y necesidades masivas de
capital , los negocios en participacion pueden ser el mejor camino para
que empresas relativamente pequefias y recursos limitados, puedan
alcanzar mejores posiciones en la industria global. Pueden crearse
también negocios en participacion para ganar accesos a distribuidores,

proveedores y a la tecnologia.
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1. PROCESO DE FUSION

A. INTRODUCCION

Las alianzas internacionales en la industria de la cerveza estan
demostrando la forma en que la cooperacidon entre lideres industriales
puede ser benéfica para ambos. Permite a los productores de cerveza de
otros continentes entrar al dinamico mercado latinoamericano sin
"reinventar la rueda™ cuando se trata de produccion y distribucion. Tiene
mas sentido para las compafiias que estan fuera de la regién ingresar
gradualmente a América Latina en cooperacién con las cervecerias
locales, las cuales conocen la regién, que entrar de golpe sin saber lo que
estan haciendo. Esto reduce grandemente la probabilidad de cometer

errores costosos en los mercados emergentes.

Al proporcionar capital fresco y acceso a lo dltimo en tecnologia, las
alianzas internacionales se convierten en un ingrediente clave para el
desarrollo de las cervecerias en Ameérica Latina conforme entramos al

nuevo milenio.
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B. ANALISIS DEL ENTORNO

A principios de 1992, después de la firma de los acuerdos de paz entre la
guerrilla y el gobierno de EIl Salvador, se marco el inicio de una nueva
época; las privatizaciones, la seguridad ciudadana y el respeto a la
propiedad y a las personas, lo que genera confianza en la inversion
interna y externa, se reactiva la economia, se comienzan negociaciones
de libre comercio y la globalizacién de la economia son los temas de

moda.

En ese nuevo marco, el grupo Agrisal propietaria en El Salvador de
Embotelladora Salvadorefia, S.A., La Constancia, S.A., Industrias Cristal
de Centroamérica, S.A. y de la fabrica Corcho y Lata, S.A., asi como
participantes de otros negocios en el pais decidieron realizar un analisis

del nuevo entorno, que iniciaba con el fin de la guerra.

Un primer panorama de la nueva situacion en el pais indicaba que las
compafiias del grupo deberian recuperar el terreno perdido , eso llevo a
enfocarse en un proceso de transformacion, lo que provocd una
renovacion de sus cuadros gerenciales y de mandos medios , quienes
establecieron el nuevo rumbo de las compafias hasta finales de 1995.

Ver en Anexo 9, los impactos en las ventas de La Constancia, S.A.
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Durante el periodo de 1995 a 1998, se efectuaron importantes cambios en
los sistemas de produccion de cerveza y tecnologia a través de la
adquisicion de una moderna sala de cocimiento y una novedosa linea de
embotellado que junto a la modernizacién de los sistemas de informacidn
y distribucidon pusieron al grupo Agrisal a la vanguardia de las empresas
salvadorefias. Siendo La Constancia, S.A. la que daria la pauta sobre el

nuevo paso a realizar.

A finales de 1998, la modernizacidon de las compaifiias del grupo Agrisal
era una realidad y fue entonces cuando los directivos se dieron a la tarea
de crear una holding cervecera a nivel centroamericano, como respuesta
a los cambios visualizados en la industria de bebidas de la regién. No

obstante ese primer esfuerzo no llegd a concretarse.

En 1999, los cambios en el pais y en la regidén centroamericana seguian
de forma acelerada, el analisis del entorno daba como resultado continuar
los esfuerzos para consolidar a la industria de bebidas porque hasta éste
momento, las cervecerias de la regién no competian entre si para

preservar el dominio en sus mercados.

31



% Anédlisis del mercado cervecero centroamericano.
Para los afio 2000 y 2001, el panorama de la competencia y los niveles de
ventas de cerveza alcanzados por las industrias en Centro América era

como se muestra a continuacion en la figura:

Cuadro No. 2

Ventas de cerveza en Hectolitros

Crecimiento %

1,289,286 1,421,702 132,416 10%

1,320,396 1,391,960 71,564 5%

1,232,482 1,240,890 8,408 1%

Honduras 910,624 950,000 39,376 4%
El salvador 747,748 801,024 53,276 7%
585,415 560,000 (25,415)] -4%

3,476,269 3,551,914 279,625 8%

Fuente: WWW.alaface.com , boletin serie 2002.

Panaméa es el pais con mé&s ventas de cerveza en la region
centroamericana y también uno de los paises con mayor crecimiento; al
cierre del afio 2001 sus ventas crecieron en 132,416 hectolitros
equivalente a un 10% mas que el afio anterior; Guatemala y Costa Rica
tiene el segundo y tercer lugar en ventas respectivamente, sin embargo, el

crecimiento mostrado no han sido del todo buenos. EI Salvador a pesar
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de ser quinto en ventas, el crecimiento alcanzado fue de 53,276
hectolitros, 7% mas que el afio anterior; Nicaragua por su parte ha
experimentado bajas en sus ventas en —25,415 hectolitros equivalente a
un (-4%). Ver més ventas de los paises miembros de ALAFACE en Anexo

A-3.

El comportamiento del consumo per-cépita en Centro América a partir de

1996 hasta el afio 2001, era como se muestra a continuacion:

Cuadro No. 3

Consumo per-cépita de cerveza en litros

1996 1997

‘ 1998 1999 2000

45.86 49.18 52.28 52.81 45.14 44.46
34.61 31.78 32.44 28.38 30.63 30.86
15.87 17.63 18.22 15.61 14.19 13.59
El salvador 11.86 11.56 12.57 12.50 11.91 11.68
Nicaragua 10.92 11.95 12.19 12.31 11.54 11.26
Guatemala 11.18 12.38 13.45 15.20 11.60 10.16

e Fuente: Mundo Econdmico, Negocio Cervecero se expande en la regién . Diario el

Mundo, pag. 12, 09/10/2002.

El consumo per-cédpita es un indicador que nos muestra el numero de

litros de cerveza que se consumen por persona en cada pais.
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Panamé& cuenta con 2,6 millones de habitantes y su consumo per-céapita
alcanzado en el afio 2001 fue de 44.46 litros, Costa Rica es el segundo
pais menos poblado con 4,06 millones de habitantes y reflejé un consumo
per-cdpita para el mismo afio de 30.86 litros; por otra parte, Guatemala
que es el segundo en ventas de la region pero con la mayor poblacidn,
13,0 millones de habitantes reflej6 un consumo per-cdpita de 10.16
litros, ElI Salvador con una poblacion de 6,4 millones de habitantes al

cierre del afio 2001 alcanz6 un consumo per-cépita de 11.68 litros.

Este indicador se obtiene de dividir el nimero de litros vendidos
localmente entre el numero de habitantes (mayores de edad). Entre
mayor sea el nimero de habitantes que posea un pais menor serad el
indicador que se reflejard de consumo per-capita. Ver otros indicadores

de consumo per-capita de América Latina en Anexo A-2.

Con relacion a la posicion de la marca lider en cada pais, por ejemplo:
Pilsener (75% de las ventas) en EI salvador, Victoria (80%) en
Nicaragua, Imperial (57%) en Costa Rica, Gallo (80%) en Guatemala,

Atlas (75%) en Honduras y Salvavidas (85%) en Honduras.

Los precios de la cerveza de la marca lider en cada pais demuestran lo
costoso o barata que ésta pueda significar para los consumidores. En EI
Salvador por ejemplo, consumir cerveza pilsener resulta mas barato que

ir a consumir cerveza gallo en Guatemala. A mediados del afio 2002, los
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precios de las marcas de cerveza lider a nivel centroamericano eran como

se muestran a continuacion.

Grafica No. 2
Precios de Cerveza en CA
(Caja de Botella) USD $
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Fuente: ACERCA . Asociacion de Cervecerias de Centro América

En esta grafica puede observarse que los precios de una caja de cerveza
en presentacion botella de las diferentes marcas lideres en cada pais,
resulta mas competitiva la cerveza Atlas de Panama, mientras que la
menos competitiva es la marca Gallo de Guatemala. Las marcas Pilsener
de El Salvador y Salvavidas de Honduras son otras marcas que a nivel de

precios son muy competitivas en la region Centroamericana.
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Grafica No. 3

Precios de Cerveza en CA
(Botellareal) usd $
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Fuente: ACERCA . Asociacion de Cervecerias de Centro América

Esta grafica al igual que la anterior, muestra los precios de cerveza por
unidad en presentacion botella; el analisis indica que la cerveza Atlas
lider de Panaméa posee el menor precio, mientras que la cerveza imperial
de Costa Rica posee el mayor precio. La cerveza Pilsener es la segunda

mas barata de la regién con tan solo usd $ 0.55 centavos por botella.
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Los precios de las marcas lideres en presentacion lata reflejan un precio
mas consistente con relacién a los precios de botella, sin embargo son

mas costosas adquirirlas.

Grafica No. 4
Precios de Cerveza en CA
(cajade Lata) usd $
_
Atlas
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$- $5.00 $10.00 $15.00 $20.00

Fuente: ACERCA . Asociacion de Cervecerias de Centro América

La importancia que tiene el analisis de los precios de la cerveza a nivel
centroamericano es porque los resultados que se observan reflejan lo
competitivo que cada una puede ser a nivel de la region. La presentacién
de cerveza en lata generalmente es mas costosa que la cerveza de botella,
la razén se debe a que el envase de vidrio en la mayoria de los casos es

retornable, lo cual reduce los costos y por ende el precio del producto.
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Grafica No. 5

Precios de Cerveza en CA
(Lata Real) usd $
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Fuente: ACERCA . Asociacion de Cervecerias de Centro América

en resumen las cervezas mas caras de consumir estan en Guatemala y
Costa Rica con sus marcas lideres Gallo e Imperial respectivamente; por
otra parte las cervezas mas baratas estdn en Panaméa y El Salvador con

sus marcas lideres Atlas y Pilsener respectivamente.

El anéalisis de la competencia indica que el entorno brinda algunas
oportunidades para la industria salvadorefia; el precio de la cerveza es un
punto importante a favor que demuestra lo muy competitivo que ésta

puede ser a nivel regional.
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Otro analisis efectuado por la revista Estrategia & Negocios en
septiembre de 1999 muestra la relacion que existe entre el salario minimo

y el precio de la cerveza lider en cada pais.

Relacion Precio de Cerveza y Salario Minimo en CA

Cuadro No. 4

Precio | Salario Minimo Relacion Salario

Pais Marca Lider| Usd$ Usd $ Cerveza

Panama 0.40 285.00 712.50

Guatemala 0.51 75.96 148.94

Costa Rica 0.51 228.48 448.00

Honduras i 0.59 87.56 148.41

El salvador 0.45 158.58 352.40

Nicaragua ictori 0.50 74.93 149.86

Fuente: Centroamérica, el buen negocio de los amigos cerveceros, pag.24, Estrategia &

Negocios, septiembre de 1999

En el cuadro se observa que a menor salario, méas cara la cerveza. EI
precio de la cerveza en cada pais es inversamente proporcional al salario
minimo; es decir, a mayor costo de la cerveza menor es el salario
minimo, las naciones con mayor poder adquisitivo pueden comprar hasta
el cuaddruple nimero de cervezas que los paises con menor capacidad

monetaria.
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o Situacion de las empresas de bebidas en la region centroamericana sin socio

estrategico.

Figura No. 2
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En la figura No. 2 se hace referencia del entorno competitivo que
predominaba en el afio 2001 en la industria de bebidas, particularmente
de cerveza de la region centroamericana; la posibilidad de que a la region
Ilegaran poderosos jugadores de clase internacional era un hecho, lo cual

ponia en riesgo los intereses de las cervecerias de cada pais.

Se visualizé que desde Guatemala el mercado salvadorefio de cervezas
estaba amenazado potencialmente por la incursion de grupo Mariposa el
cual ya habia dado muestras de su capacidad al penetrar al mercado de
bebidas carbonatadas y en poco tiempo haber logrado una importante
participacion de dicho mercado a traves de Pepsi (12%); También se
visualizdé que desde Panamd la cerveceria nacional o Barl en poder de
Bavaria presentaba otra amenaza de incursion a la regién a través de la
cerveceria de Costa Rica ya que ésta podria convertirse en candidata de

ser adquirida por Bavaria.

Otra amenaza potencial que se visualiz6 fue la Cerveceria Hondurefia,
S.A. (CHSA) en poder de la Dole Food Company que se encontraba en
venta y que ésta pudiera ser adquirida por Bavaria u otras cervecerias de
la region y asi lograr predominar en el mercado de cerveza de la regién

centroamericana.

Los escenarios que se visualizaban eran agresivos y representaban una

amenaza para el mercado de bebidas en EIl Salvador en el corto plazo;
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ante dicho panorama, La Constancia, S.A. y las demés empresas
embotelladoras de bebidas carbonatadas y de agua mas la fabrica de
empaques, todas del grupo Agrisal, se plantearon el reto de fortalecer su
posicion estratégica a través de participar en la adquisicién de la

Cerveceria Hondurefia la cual se encontraba en venta.

La compra de la Cerveceria Hondurefia no podria hacerse aisladamente
por cada una de las cervecerias de la region centroamericana ya que
involucraba desembolsar en efectivo mas de $ 500.00 millones de
dolares, lo cual no era posible aisladamente sino con la participacion de
un socio estratégico que pudiese aportar. Esta adquisicion permitiria

entre otras cosas:

e Crear sinergias entre las compafiias de Honduras y de El Salvador.

e Generar las mejores practicas en el negocio de bebidas y
especialmente de cerveza.

e Fortalecer la posicion estratégica a nivel de la regibn
centroamericana.

e Se abren mas alternativas de expansion.

e Reduccion de costos de produccidon y distribucion.

e Una mejor negociacion con proveedores.

e Economias de escala.
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Con la participacion en el negocio en Honduras, los escenarios se tornan
diferentes, por un lado se abren las posibilidades de fortalecimiento a
través de crear un bloque conjunto para hacerle frente a la competencia y
por otra parte crea la oportunidad de asociarse en un nuevo concepto de
negocios al que se habia tenido acercamientos y no se habia logrado

nada.

En un intento por hacerse de los bienes dejados por la Dole Food
Company en Honduras se sostuvieron reuniones por parte de las
cervecerias de Guatemala y Costa Rica. Curiosamente La Constancia,
S.A. quedé fuera de ésta negociacién generando con ello mas

expectativas sobre lo que vendria.

Luego de analizar la situacidn, la cual se tornaba amenazador para los
intereses de La Constancia, S.A. los ejecutivos se plantearon nuevos
escenarios para ver la conveniencia de buscar un socio estratégico
poderoso y acorde a sus intereses para emprender juntos los retos que se

visualizaban, a continuacidn se presenta el nuevo escenario:
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o Situacion de las empresas de bebidas en la regién centroamericana con socio
estratégico.

Figura No. 3

Se ha visualizado el escenario con la alianza de un socio fuerte y con
experiencia en el negocio cervecero, el cual abre las posibilidades de

convertirse en los lideres de la region. Otra ventaja es el hecho de que
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siendo un consorcio fuerte, nuevas adquisiciones podrian generarse y
consolidar adn mas la industria de bebidas en la regidon; por un lado se
tendria un choque frontal desde Honduras y El Salvador hacia Guatemala
con el grupo Mariposa y la Cerveceria Rio, por otro lado se visualiza la
posibilidad de distribucion y participacion en las compafias de

Nicaragua, Costa Rica y Panama.

Para lograr entonces una posicion estratégica favorable fue necesario
buscar un socio a fin a los intereses del grupo salvadorefio, con el

objetivo de cambiar el rumbo del mercado en Centro América .

% Factores que incidieron en el proceso de fusion

Los factores determinantes para la internacionalizacion que marcaron la
basqueda de un socio estratégico para desarrollar el negocio de bebidas

en la regién han sido:

e Proyectos de expansion de grupos industriales en la region
centroamericana. Amenaza de incursion de empresas multinacionales (

Bavaria, Heineken, Ambev).

e Proyectos de apertura hacia otros mercados de parte del Gobierno

Central a través de los tratados de libre comercio, con México,

RepUblica Dominicana, Chile, Panama y préximamente con EEUU.
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Proceso de dolarizacion.
La puesta en venta de la Cerveceria de Honduras y la posibilidad de

que ésta fuera adquirida por grupos multinacionales.

Fracaso del primer intento centroamericano entre las cervecerias de
Guatemala, El salvador y Costa Rica de crear una nueva “Trading” en
el que todos aportarian acciones de sus empresas, luego de que éstas

se enteraron de la puesta en venta de la Cerveceria Hondurefia.

La amenaza que representaba el intento de una alianza que hiciera la
cerveceria de Costa Rica y la de Guatemala para comprar la cerveceria

de Honduras y no tomar en cuenta a la cerveceria de El Salvador.

El desarrollo y modernizacion de La Constancia, S.A. y las otras
empresas del grupo Agrisal que ya habian alcanzado estandares muy
competitivos en sus sistemas de produccién, distribucién, informaticos

y administracion de clase mundial. Ver méas detalles en Anexo No. 1.

El proceso de fusiones que se visualizaba en la region

centroamericana y la posibilidad de adelantarse para elegir al mejor

socio estratégico.
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C. PREPARACION DE LA OFERTA Y BUSQUEDA DE SOCIO
ESTRATEGICO (2000 — 2001).

A finales del afio 2000, la trasnacional Dole Food Company , una de las
compafiia fruteras mas grandes del mundo y duefia de la cerveceria y de
la embotelladora de Coca Cola de Honduras, se declar6 en quiebra. Todo
se derivo de los problemas en el mercado del banano, una gigantesca
sequia que arruind sus plantaciones de pifia en Hawai, la caida de las
acciones en la Bolsa de Nueva York y la presion de créditos que nunca
terminaron de pagarse. EIl huracdn Mitch le dio el tiro de gracia a los

intereses de Dole en Honduras .

Dada la situacion de Dole , los banqueros acreedores de Dole Food
Company sacaron a la venta mediante una subasta privada, importantes
bienes que poseian en Honduras, entre estos estaban la cerveceria, y la

Embotelladora de Coca Cola.

La Cerveceria Nacional de Honduras a finales del afio 2001, contaba con
una division de refrescos y una division de cervezas en las cuales
embotella Coca Cola y marcas propias, la distribucion la efectla en zonas
rurales y urbanas, sus ventas de cerveza y refrescos eran de us$ 261.00
millones al afio; tiene una fabrica de empaques que produce (cajas
plasticas, coronas, botellas PET y envases metalicos); ademas, cuenta con

un ingenio azucarero y 16,367 acres de plantacion.
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La Cerveceria Hondurefia resultdo especialmente atrayente, porque desde
sus inicios fue manejada por la multinacional Dole, pues daba ciertas
garantias sobre sus procesos , ademas de ser una organizacion que agrupa
en una misma firma refrescos y cervezas permitiendo proveer en un
mismo canal de distribucién ambos productos; por otra parte

representaba un factor estratégico en la region.

Ante ese nuevo marco durante el afio 2000 y 2001 el grupo Agrisal
comenzé a seleccionar un socio que estuviese interesado en participar
en la compra del negocio hondurefio, lo que lleva a tener acercamientos
con empresas multinacionales como Anheuser Busch de E.E.U.U.,

MODELO de México y SAB de South Africa.

Las negociaciones requirieron presentar una oferta atractiva a los
probables inversionistas, para eso Agrisal tuvo que hacer uso de las
empresas, La Constancia, S.A. , Embotelladora Salvadorefia, S.A.
(Embotelladora de Coca Cola), Industrias Cristal de Centro América y la

fabrica de empaques Corcho y Lata S.A.

La oferta consistio en poner a disposicion las acciones del grupo Agrisal

de las empresa La Constancia, S.A. Embotelladora Salvadorefia, S.A.
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Industrias Cristal de Centroamérica y Corcho y Lata S.A. a cambio de

acciones de la Cerveceria Hondurefia. 3/

Para cada una de las compafiias que mostraron interés se tuvo que
preparar un estatus del negocio en EI Salvador, que involucraba
volumenes de venta en los ultimos afios asi como las expectativas de
crecimiento, anéalisis de rentabilidad alcanzados y flujos de efectivo que
éstas generaban; el alcance de sus sistemas de distribucion, capacidad de
produccién, posibilidad de crecimiento en consumo per-capita,
posicionamiento en el mercado, estatus de todos los activos de las

compafiias, recursos humanos, etc.

Cada una de las compafiias que mostraban interés analizaba la oferta,
algunas de ellas requirieron efectuar revisiones de toda la informacién
presentada como una especie de auditoria a fin de validar los datos
suministrados, en éstas auditorias participaron firmas como Mesoamerica,

Steel Davison, Price W.Co. y Otros.

e 3/ Mundo Econd6mico, SAB se expande, nuevas compras éste
ano. Diario el Mundo, pag. 10, 11/060/2002.
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D. CONCRETIZACION DE LA NEGOCIACION (Mayo — Noviembre
2001)

De las multinacionales a las cuales se les presento la oferta, SAB fue
quien mostro interés en la propuesta, ademéas de ser la compafia que se
acercaba a los intereses y objetivos del grupo Agrisal; puesto que con
ello lograba generar valor operativo de sus negocios, fortalecer su
posicidon estratégica, generacion de economias de escala. Por su parte
SAB es una empresa que su politica de expansion se centra en buscar
socios locales, eficiencia en la organizaciones con las que hace

negocios, siendo respetuosos con las marcas locales.

Entre los acuerdo del proceso de negociacion se tuvieron:

e La alianza estratégica entre SAB y AGRISAL, origina la creacion de

una nueva holding de bebidas para Centroamérica.

e La adquisicion de Cerveceria Hondurefia fue hecha por SAB, quien

las pone a disposicion por acciones de la nueva holding.

e Agrisal pone a disposicion las acciones de las compafiias : La
Constancia S.A, Embotelladora Salvadorefia, S.A.(Embotelladora de
Coca Cola), Industrias Cristal de Centro América y Corcho y Lata,

S.A. a cambio de acciones en la nueva holding.
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BevCo es la nueva holding y la conformacion de esta compafiia, se
lograria del aporte de SAB de las acciones de las empresas del grupo
de Cerveceria Hondurefia y del aporte por parte de AGRISAL de las
acciones de La Constancia, S.A., Embotelladora Salvadorefia, S.A.,

Industrias Cristal de Centroamérica y Corcho y Lata, S.A.

SAB y Agrisal comparten el control de acciones en Bevco ( Beverage

Company).

El control operativo de Bevco estard a cargo de SAB, por medio de la
direccion de un CEO (Chief Executive Officer) y la junta directiva
tendra el control de los aspectos estratégicos como: Aprobacién del
presupuesto de inversiones, nuevas alianzas estratégicas, etc. La
junta directiva estara integrada por 4 directores de SAB y 4 directores
de Agrisal y el presidente serd un representante elegido del grupo

Agrisal.”

4De la Portada, Sudafricanos y Agrisal deciden caminar juntos, El
Diario de Hoy, pag, 9,10y 11, 10/12/2001.
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Con estos acuerdos se produce el nacimiento de un consorcio cervecero,
convirtiéndose en la empresa de mayor produccion y comercializacion de
cerveza y bebidas carbonatadas en Centro Ameérica. La compra de
Cerveceria Hondurefia significé para SAB un desembolso en efectivo de $
507.00 millones y la adquisiciéon de $30.00 millones en deudas, esto
aunado a las compafias socias de El Salvador hace un total de $ 1,100.00
millones, lo que convierte a este proceso en la mayor transaccion

comercial efectuada hasta ahora en el negocio de bebidas de la region.

Adquisiciones importantes durante el afio 2001 y 2002 en la Regidn

Centroamericana:

Cuadro No. 5
Compra Pais Costo $ Comprador Fechas
100% Cerveceria Hondurefia Honduras 537.00|]SAB Noviembre, 2001
100% Cerveceria Nacional Panama 289.70(Bavaria Diciembre, 2001
25% Florida Ice & Farm Costa Rica 230.00|Heineken Septiembre, 2001

100% Coca Cola, Panama y|Panama

cerveceria Baru

130.00

CA Beverage, Heineken vy

fifco

Octubre, 2002

Fuente: Mundo Econdmico, Negocio Cervecero se expande en la region .

pag. 12, 09/10/2002

Diario el Mundo,

Otras operaciones de compra y fusion realizadas en el mundo pueden verse en el

Anexo A-1.
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Aunque el debate recién comienza, los negocios se apresuran a
aprovechar el auge de la integracién. En los ultimos 12 meses, la
industria cervecera en Centroamérica ha pasado por cambios radicales. El
Grupo Empresarial Bavaria compro la cerveceria nGmero uno de Panamé,
pero la compafia colombiana perdidé en su intento de adquirir cervecerias

de Honduras y EIl Salvador frente a South African Breweries.

Heineken ha adquirido compafiias en Costa Rica y Nicaragua, mientras la
brasilefia AmBev formé una alianza con la embotelladora guatemalteca de
refrescos Mariposa para comprar intereses en el sector cervecero de

Guatemala, Honduras y El Salvador.”/

Todo indica que después de un acomodo y respeto en la competencia de
la industria cervecera y de mantener el status quo en cada uno de los
paises de Centro América , asi como de ver casi nula la posibilidad de
intentar transportar y distribuir cerveza de otro pais, hoy eso a quedado
atras y nos encontramos en una nueva realidad, donde los grandes de la
region asociados con las multinacionales mas poderosas del mundo y de
América Latina se encuentran preparandose para afrontar la dura

competencia que se avecina.

° /| WWW.LatinTrade.com Revista Latin Trade, diciembre 1 del 2002. Economia y

Analisis
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I1l. MODELO DE INTEGRACION Y OPERATIVIZACION.

A. INTRODUCCION

La multinacional SABMiller participa en los negocios de diversas
compafiias del mundo, ésta se ha caracterizado por una politica agresiva
de expansion en paises con un potencial crecimiento de sus mercados. La
presencia de ésta, se ha concentrado principalmente en el continente
Africano, paises del este de Europa y Gltimamente en China continental y

la India.

Su presencia en América reviste de importancia por el hecho de que es la
primera inversion que hace en este continente, asi mismo crea la
posibilidad de generar una dindmica competitiva en el negocio cervecero

y de bebidas carbonatadas en la region.

B. ETAPAS DEL PROCESO DE FUSION (Diciembre 2001 a Junio
2003).

Las etapas para operativizar la fusién con las empresas en El Salvador

identificadas a la fecha de ésta investigacion son:
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Estructuraciéon de una Holding para la administracion de los negocios

en la region.

Establecimiento de una estructura organizativa de cuadros gerenciales

del nivel superior.

Implementacidon de herramientas estandar (sofware) para la captura,

mediciéon y evaluacion de la informacion financiera.

Evaluacion de las empresas fusionadas en las diferentes areas de

gestion.

Adecuacién y adaptacion de las politicas corporativas de SABMiller.

Estandarizacion e integracion de la operaciones del nuevo consorcio.

e Plataforma Unica de sistemas de informacion.

e Integracion de los procesos de distribucion.

El papel de la Direccién de Recursos Humanos en el proceso de

integracion.

El modelo aplicado en EIl salvador responde al modelo de negocios y

estrategias de SABMiller en el mundo. Dicho modelo tiene su
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fundamento en la experiencia adquirida en los paises en los cuales tienen
presencia. A continuacién se muestra el modelo que le ha permitido

reinvertir los excedentes y asi expandirse en todo el mundo:

Estrategia y Modelo de Negocios de SABMiller
Figura No. 4

SABI Soporte

Dividendos
/ PN
Imagen I Personas I Crecimientol

¢ £

Sistemas @ Mercardeo
Lider en el
. mercado
Lider en costos EVA & Utilidades

crecientes

En el modelo que ocupa SABMiller para el desarrollo de sus negocios
destaca su estrategia de liderazgo en costos. Ese liderazgo en costos le

permite obtener crecimiento a través de rendimientos positivos en las
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compafias en que participa, logrando retornos de la inversion que luego
son reinvertidos en nuevos negocios. Estas inversiones se efectlan en
aquellos mercados que presentan potencial crecimiento, eso explica su

fuerte presencia en paises del Africa, Este Europeo, China etc.
Es entonces la estrategia general la que ha servido como directriz para
operativizar la fusion con La Constancia, S.A. y el resto de compaifiias en

El Salvador.

% Creacion de holding.

Creacion de la Holding

Holding

Embosalva L - Cristal Corlasa
Constancia

La nueva holding se llama Beverage Company (Bevco), que se encargara
de la administracion de las compaifias en ElI Salvador y Honduras, con

ello se buscara mantener el control operativo dentro de las compafiias.
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En esta holding participan tanto el socio local como SABMiller. ( para el

caso salvadorefio el socio local es el grupo Agrisal) .

% Reacomodo de cuadros gerenciales.

Un segundo paso para operatvizar la fusion de las compafiias. ha sido el
establecimiento de los cuadros de direccion operacionales, estos cuadros

fundamentalmente son conformados por personal de SABMiller.

Con el establecimiento de estos cuadros SABMiller asegura el traslado de
conocimiento y experiencia, asi como el cumplimiento de los acuerdos de

fusion, ademas de permitirle implementar su estrategia de negocio.

s Implementacion de herramientas para la captura y medicién de

informacién financiera (sofware).

Bevco se ha proyectado en el largo plazo ser la Holding mas grande de la
regiébn centroamericana en la produccion de cerveza, bebidas
carbonatadas y agua; a partir del acuerdo de fusion la informacién
financiera ha sido un factor fundamental en la administracion y el

entendimiento de las empresas

La filosofia de los cuadros gerenciales de SABMiller es “la medicion de

todo lo que se pueda medir, ayuda a conocer las areas en las cuales se
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necesita mejorar”; tal es la importancia en este aspecto que se ha llegado
a un nivel de detalle muy por encima de los estandares tradicionales de

las empresas salvadorefias.

En sus inicios, la administracion de las empresas que se estaban
fusionando evaluaban diferentes escenarios para presentar los informes
administrativos financieros, como una medida de anticiparse a las
posibles necesidades de los nuevos socios; en realidad esos esfuerzos de
muchas horas de trabajo no rindieron los frutos esperados porque
SABMiller ya traia las herramientas idéneas que le permiten la captura
de datos de forma eficiente. La informacién financiera que proporciona

es estandar porque incluye su propio catadlogo de cuentas.

Para capturar la informacion financiera usan una herramienta de reporteo
(software), que les permite conocer el comportamiento de las inversiones
gue tienen en la region.

< Evaluacidn

Bevco evalu6 desde todos los angulos a las compafiias salvadorefias para

determinar sus fortalezas y debilidades.

La cultura de trabajo implementada por los directores y gerentes de

Bevco, que son personas de origen sudafricano, de piel blanca, estatura
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mayor al promedio salvadorefio y de habla inglesa, que han sido enviados
por SABMiller a evaluar y consolidar las operaciones en la region
centroamericana, ha sido muy determinantes en la planificacion e

implementacion del modelo de integracidén y operativizacion,

Después de haber establecido la estructura de direccion , y haber
efectuado un primer entendimiento de las compafias, sobre el
desenvolvimiento de las empresas, surge un proyecto de evaluacion mas
profunda, orientada a consolidar el proceso de fusion y a una busqueda

de acercamiento al modelo y estrategia de negocio de SABMiller.

De dicha evaluacidn surgen la estrategias e iniciativas que convertirian
a las compafias participantes en una organizacion de clase mundial bajo
la filosofia de que “los ganadores del siglo 21 son aquellos que logren
transformar sus organizaciones en algo que parezca un Jeep - un vehiculo
de doble traccion, todo terreno, que sea 4agil, feroz y altamente

maniobrable”.(autor Rowan Gibson).

% Adopcion de politicas corporativas de SABMiller.

Como parte del proceso de consolidar la fusion, surgen lineamientos de

adopcion de normas financieras y politicas corporativas. Ejemplo: el

periodo financiero comienza en abril y termina en marzo de cada afio.
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% Estandarizacion e integracién de operaciones del nuevo consorcio.

Hablar un mismo lenguaje en términos de procesos y sistemas de
informacién es vital, para la consolidacién e integracién de las
compafias a la multinacional SABMiller y a Beverage Company.

No es posible acoplarse al modelo o sistema de negocio de SABMiller si

no se” habla un mismo lenguaje”.

Esta etapa del proceso es fundamental porque con ello se logra genera el

modelo ideal de negocios.

% Papel de la Direccion de Recursos Humanos en el proceso.

Esta etapa se desarroll6 con la contratacion de una firma consultora
especialista en recursos humanos, también se contratdé los servicios de
asesores legales de un buffet de abogados locales, el objetivo principal
de ambos fue evaluar las estructuras de personal actuales de las
compafiias: La Constancia, S.A., Embotelladora Salvadorefia, S.A.,
Industrias Cristal de Centroamérica, S.A. de C.V., y la empresa Corcho y
Lata, S.A. para luego formular la alternativa que llevo a las compafias a

integrarse en una sola.
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C. RESULTADOS DEL SISTEMA DE FUSION EN LAS COMPANIAS
SALVADORENAS.

Como resultado del proceso de fusion empleado por SABMiller se tiene a
nivel de El Salvador, la integracién en una sola empresa a La Constancia,
S.A. Embotelladora Salvadorefia, S.A. Industrias Cristal de Centro

América, S.A. de C.V. y Corcho y Lata S.A.

La nueva empresa surge como la nueva productora y distribuidora de la
cerveza de marca nacional Pilsener, de Embotelladora Salvadorefia
propietaria en El Salvador de la franquicia Coca Cola y de la fabrica de
produccion y distribucion de agua y jugos, su nombre es Industrias La
Constancia, S.A. de C.V. y operard bajo un modelo de negocios

competitivo.

D. Modelo de Negocios para Industrias La Constancia, S.A. de C.V.

Con la vision de ser los mejores e ir a la vanguardia de las demas
empresas de bebidas obteniendo crecimiento rentable suficiente en el
corto plazo, la empresa se propone la misiéon de satisfacer la sed de los
consumidores a traves de ofrecer una gama de marcas de bebidas con

calidad excepcional.
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Modelo de Negocio

[NDUSTRIAS LA CONSTANCIA, Sibls [DE Goll

VISION:
Ser una compariia de bebidas a la vanguardia de las demas empresas en la industria y a través de
esto obtener un crecimiento rentable que alcance los 7 millones de hectolitros para el afio 2006.

Mejora Confinua Crecmiento Excelencia

+ Volumen y Participacion de Mercado
+ Mejora Continua en Costos

+ Optimizacion de Activos

+ Optimizacion de Capital de Trabajo

-

CREACION
DE VALOR

Servicio al Cliente SOStenibilidad

Ejecucion en el Mercadd + Personal Competente

Imagen Institucional + Personal con poder de
Imagen de Marcas decision dentro de su
Calidad de Productos responsabilidad

Responsabilidad Social » Reconocimiento al

Personal
* Innovacion

MISION:
Satisfacer la sed y enriquecer la vida de nuestros consumidores a través de una gama de marcas de
bebidas con calidad excepcional.

63



Entre los valores; la integridad persigue objetivos a todo costo, no
importando el sacrificio o lo que tenga que hacerse para lograr eficiencia
en servicio al cliente, sobresalir en la ejecucion del mercado, ganar
credibilidad e imagen institucional, calidad y posicion de marcas no

olvidando la responsabilidad social y las leyes.

La excelencia es otro de los valores importantes a considerar para lograr
mejora continua en costos, en optimizacion de activos y optimizacion del

capital de trabajo lo cual garantizara obtener crecimiento rentable.

La responsabilidad compartida es uno de los valores que compromete al
trabajador a tomar decisiones lo cual lo vuelve competente dentro de su
area de responsabilidad otorgadndole beneficios por su capacidad e
innovacion, los cuales contribuyen a la sostenibilidad del negocio.

Todos éstos valores serdn enmarcados en un proyecto de mejora continua.

Ahora que se ha disefiado el modelo ideal de negocios a seguir durante
los proximos afios, cabe todavia la pregunta: Cudl es el siguiente paso?,
retomar el objetivo inicial de crear un consorcio cervecero
centroamericano? 0 puede decirse que la puerta se encuentra abierta para
enfrentar a la competencia o el reto de nuevas adquisiciones y fusiones

en la region.
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Resulta interesante también el hecho de que otras multinacionales
cerveceras se han interesado mucho por la regidén creando un escenario

propicio para la batalla por el control del mercado en el Istmo.
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IV CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. CONCLUSIONES

% La regién centroamericana se encuentra desde finales del afio 2001 en
un escenario de competencia de las industrias de bebidas suaves
(bebidas carbonatadas y cerveza), con la llegada de empresas
multinacionales, como Heineken de Holanda, Ambev de Brasil,

Bavaria de Colombia, SABMiller de South Africa.

« Dadas las tendencias de consumidores y detallistas, y a la eliminacién
de barreras geograficas (tratados de libre comercio) , el grupo Agrisal
se vio obligado a buscar un socio estratégico para poder afrontar esa
nueva realidad y mantener el liderazgo en el pais, ademas de

fortalecer su posicion para enfrentar competidores de clase mundial.

s La modernizacion de los sistemas de informacién, procesos
administrativos, de produccién y el sistema de distribucidon
desarrollados e implementados por las compafiias del grupo Agrisal
(La Constancia, Embotelladora Salvadorefia, Industrias Cristal), fue
un factor determinante en la concretizacion del acuerdo de fusion con

SABMiller.

66



X/

% Siendo SABMiller una compaifiia global, su estrategia de expansion
esta basada en buscar socios locales y a efectuar alianzas bajo el
esquema de “Negocios en Participacion”. Ese esquema de alianza ha

sido llevado a la préctica con el grupo Agrisal.

« La habilidad negociadora y oportuna del grupo Agrisal fue factor
determinante en la busqueda de un socio estratégico de primer nivel,

para competir en la region centroamericana.

s SABmiller se ha expandido principalmente en los paises de Africa,
Este de Europa y China. Centroamérica es la primera experiencia de
inversion en un pais latino.

% En la actualidad, Centro Ameérica se esta convirtiendo en una opcién
mas de las compafiias transnacionales frente a la agitacién de la
economia mundial, debido al aislamiento prolongado en el que estuvo

inmersa la regién durante muchos afios.
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B. RECOMENDACIONES

% Las empresas de la region deben ejecutar alianzas estratégicas con
otras empresas, para fortalecer su capacidad operativa que les permita

afrontar el nuevo escenario competitivo.

% Las compafias en la region que decidan fortalecer sus operaciones a
través de la busqueda de un socio estratégico, deben tomar en cuenta
que la preparacion previa en sus sistemas y procesos operativos, asi
como el saneamiento de sus sistemas de informacidn financiera son

clave para generar confianza y competitividad a los futuros socios.

s Se recomienda a las compafiias que deseen emprender alianzas
estratégicas con socios extranjeros, asesorarse de los diferentes
enfoques para hacer negocios, con el propdsito de seleccionar una

alternativa viable a sus intereses y objetivos.

% Se recomienda a las empresas de la region, monitorear constantemente
la evolucién del medio ambiente e identificar las amenazas que
pongan en riesgo el futuro del negocio, asi como también aprovechar

las oportunidades derivadas de los cambios en el entorno.

% Se recomienda a SABMiller , incorporar en su modelo de integracion

y negocios la gestiéon del cambio, reconociendo que la cultura e
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idioma de la region representan barreras para lograr un mejor
entendimiento de los procesos a implementar; la estrategia de

sensibilizacion al cambio debe incluir comunicacion fluida, clara vy

oportuna.
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1. Principales fusiones y adquisiciones en el mundo (1994 — 2002)

Valor de
Participacion compra

Fecha Pais Empresa adquirida Comprador % (millones $)
Jul. 02 Pera Backus & Johnston Cheswick 24.80% 220.00
Jul. 02 Pera Backus & Johnston Bavaria 24.50% 420.00
May. 02 | EE UU Miller South Africa Breweries 100.00% 5,622.00
May. 02 | Argent. Quinsa Ambev 21.00% 2,054.00
May. 02 | Brasil Kaiser Molson 100.00% 765.00
Feb. 02 | Finland. Hartwall Scottish and Newcastle 100.00% 1,788.00
Dic. 01 | Reino Unido | Carling Coors 100.00% 1,700.00
Nov. 01 | Panama Cerv. Nacional Bavaria 92.00% 260.00
Nov. 01 | Honduras Cerv. Hondurefia South African Brew. 97.00% 537.00
Nov. 01 | Perd Backus & Johnston Polar 24.50% 110.00
Ago. 01 | Alemania Beck’s Interbrew 100.00% 1,577.00
Nov. 00 | Suiza Feldschlésschen Carlsberg 100.00% 520.00
Jun. 00 | Reino Unido | Bass Brewing Interbrew 100.00% 3,470.00
May. 00 | Noruega Pripps Ringnes Carlsberg 100.00% 1,250.00
May. 00 | Reino Unido | Whitbread Beer Interbrew 100.00% 664.00
Mar. 00 | Francia Kronenbourg Scottish and Newcastle 100.00% 2,686.00
Mar. 00 | Pert Cervesur Backus and Johnston 82.00% 220.00
Dic. 99 | Portugal Centralcer Investor Group 100.00% 620.00
Oct. 99 | Rep. Checa Pielsen Urquell South African Brew. 100.00% 629.00
Jul. 99 | Brasil Comp. Antartica Paulista Cia. Cervejaira Brahma 100.00% 1,084.00
Jun. 99 | Espafia Cruz Campo Heineken 88.00% 913.00
Ago. 98 | Polonia Brewpole Heineken 88.00% 465.00
Jun. 98 | Canada Molson Breweries Molson Companies 100.00% 680.00
Jun. 97 | Canada Molson Breweries Molson Foster's 50.00% 214.00
May. 97 | México Grupo Modelo Anheuser-Busch 19.00% 605.00
Feb. 97 | Suecia Pripps Ringnes Orkls 20.00% 706.00
Jun. 95 | Canada John Labatt Interbrew 100.00% 2,890.00
May. 95 | Reino Unido | Courage Scottish and Newcastle 100.00% 991.00
May. 95 | Reino Unido | Guinnes Gran Metropolitan 100.00% 15,970.00
May. 94 | Espafa San Miguel Danona/BSN 76.00% 414.00
May. 94 | Perta Cia. Nac. de Cerveza Backus and Johnston 42.00% 134.00




2. Consumo percapita de cerveza de los paises miembros de ALAFACE

(Asociacion Latinoamérica de Fabricantes de Cerveza)

CONSUMO PERCAPITA ALAFACE
(Lts por persona)

ALAFACE 2001
Venezuela 82,51
México 50,67
Brasil 49,27
Panama 44,46
Rep. Dominicana 36,28
Argentina 33,07
Costa Rica 30,36
Colombia 29,64
Paraguay 29,41
Chile 25,56
Uruguay 22,25
Cuba 20,34
Perd 19,85
Bolivia 19,64
Ecuador 18,66
Honduras 13,59
El Salvador 11,68
Nicaragua 11,26
Guatemala 10,16




3. Ventas de cerveza de los paises miembros de ALAFACE ( 2000 — 2001)

Ventas de Cerveza por Pais

2000 -2001, en HI.

Pais Ventas en HI 2000 Ventas en HI 2001
Argentina 11.968.000 12.400.000
Bolivia 1.285.739 1.669.298
Brasil 82.600.000 84.500.000
Chile 3.915.320 3.936.730
Colombia 13.853.370 12.776.367 *
Costa Rica 1.240.890 1.232.482
Cuba 2.240.000 2.298.000
Ecuador 2.452.120 2.406.667
El Salvador 801.024 747.748
Guatemala 1.391.960 1.320.396
Honduras 950 910.624
México 49.976.099 50.468.420
Nicaragua 560 585.415
Panamé 1.421.702 1.289.286
Paraguay 1.602.784 1.676.603
Peru 5.639.113 5.179.585
Rep. Dominicana 3.577.639 3.120.000
Uruguay 739.261 756.515
Venezuela 17.748.151 20.298.400

Total Ventas 203.963.172 207.572.536




4. Certificaciones de calidad.

MEMO

La Constancia, s.a.

95
ANOS
PARA : Todo el personal - La Constancia, S. A.
DE: Director del Sistema de Calidad.
FECHA : 11/30/10 10:37 1011/P11
ASUNTO: CERTIFICACION ISO 9001

Tengo la enorme satisfaccion de comunicarles que el dia 22 de agosto de 2002, nuestra

empresa ha obtenido de una manera totalmente satisfactoria, la certificacion 1ISO 9001.

Los auditores de la prestigiosa firma alemana TUV Management Service GmbH, Dr.
Jurgen Bielecki y Dr. Klaus Seeholzer, nos han auditado los Gltimos tres dias y después
de examinar ampliamente todos los procedimientos en las areas técnicas, de ventas y
administrativas me han comunicado que la empresa ha aprobado la certificacion 1SO
9001, teniendo desde este momento todo el derecho para publicar y hacer uso de esta

certificacion en nuestra documentacion interna y externa.

Mediante el presente comunicado quisiera felicitar en mi calidad de Director del Sistema
de Calidad de la empresa a todo el personal que de una manera tan profesional particip6
y se identifico con este sistema de gestion de calidad. Ha sido sumamente motivante ir

viendo como las dificultades iniciales se fueron superando para llegar al momento actual



de la certificacion en inmejorables condiciones. Considero que es un momento de
orgullo y satisfaccion para todos nosotros y el compromiso es mantener este sistema y
seguir trabajando bajo los lineamientos de la ISO 9001, que como hemos podido
apreciar, es un sistema y herramienta de gestion de calidad inmejorable y que nos

permitira trabajar de una manera mas estandarizada, ordenada y documentada.

De otro lado, es necesario mencionar que nuestro certificado ha sido obtenido con una
de las mas exigentes y prestigiosas firmas a nivel mundial como es el TUV Management
Service GmbH de Munchen, Alemania. La calidad del certificador amerita mas el logro

alcanzado.

Nuevamente mis mas sinceras felicitaciones por haber obtenido la certificacion de una
manera excelente, en un tiempo record y por haber mostrado la fortaleza y los inmensos

logros que se pueden obtener de un buen trabajo en equipo.
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ZERTIFIKAT & CERTIFICATE ¢

CERTIFICATE

_ The Certification Body
of TUV Management Service GmbH

certifies that

an

La Constancia, s.a.

Brewery La Constancia S.A.
San Salvador
El Salvador = Centro America

has established
and applies a Quality System for

Development, Production and Sales of
Beer and Malt Beverages

An audit was performed, Report No. 70021503

Proof has been furnished that the requirements
according to

ISO 9001 :2000
are lulhlied. The cerificate is valid until October 2005

Centificate Registration No. 12 100 17436 TMS

Munich, 2002-10-02

TGA-ZM-07-492




La Constancia, s.a.

95
ANOS
MEMO
PARA : Todo el personal - Industrias La Contancia, S. A. de C.V.
DE: Director Técnico / Director Sistema de Calidad,
Division Cerveza.
FECHA : Jueves, 20 de Marzo del 2003
ASUNTO: CERTIFICACION HACCP

Tengo la enorme satisfaccion de participarles que el dia 19 de Marzo del 2003 la
prestigiosa firma SGS del Canada nos ha hecho llegar la comunicacion oficial con la
informacion de que nuestra planta ha obtenido de una manera totalmente satisfactoria la
certificacion HACCP, siendo los primeros del grupo Industrias La Constancia ,S.A. de
C.V. en obtener tal logro, lo cual es aln mas meritorio si consideramos el escaso periodo
de tiempo del que dispusimos después de obtener la certificacion I1SO 9001 el 22 de

Agosto del afio pasado.

La especialista de la firma SGS Canada, Ing. Amy Dong de Conde, nos ha auditado
durante los dias 18 y 19 de Febrero del presente afio y despues de examinar
ampliamente todos los procedimientos del area técnica nos comunico ayer que nuestra

empresa en su Division Cerveza ha aprobado con sobresaliente  puntuaciéon la



certificacion del sistema HACCP, teniendo desde este momento todo el derecho para

publicar y hacer uso de esta certificacion en nuestra documentacion interna y externa.

Mediante el presente comunicado quisiera felicitar, en mi calidad de Director del
Sistema de Calidad y Director Técnico de la Division Cerveza, a todo el personal que de

una manera tan profesional particip0 y se identificd con éste sistema.

Vale la pena sefialar nuevamente que el HACCP surgié en 1971, a través de un
programa conjunto de 3 empresas: la NASA, la manufacturera Pillsbury Co. y los
laboratorios de la US Army. El objetivo del programa era hacer productos alimenticios
“seguros” para las misiones espaciales. Ese es el sentido que nosotros hemos definido
para nuestro sistema HACCP en el mundo cervecero: elaborar una cerveza segura
para el consumidor tanto desde el punto de vista fisico —quimico, bioldgico asi como

fisiolégico

Considero que es un momento de orgullo y satisfaccion para todos nosotros y el
compromiso serd usar permanentemente este sistema conjuntamente con el de la ISO
9001, para poder garantizar la calidad de nuestros productos, la eficiencia de los

procesos asi como la satisfaccion permanente de nuestros clientes y consumidores .

Ademas, es importante comunicarles que estamos en pleno proceso de implementacion
de un sistema de gestion ambiental que garantice la ejecucion de nuestros procesos y
procedimientos respetando la preservacion del medio ambiente. Este sistema esta

basado en las normas internacionales ISO 14001 y también formard parte de los



procesos de aseguramiento de calidad de la Direccion del Sistema de Calidad.
Aprovechamos este gran momento para comprometer el apoyo de todos Uds a fin de

obtener la certificacion 1SO 14001 para la Division Cerveza en agosto del presente afio

Nuevamente mis mas sinceras felicitaciones por haber obtenido la certificacion HACCP
de una manera tan sobresaliente y por haber mostrado nuevamente la fortaleza y los

rapidos y excelentes resultados que se pueden obtener de un buen trabajo en equipo.



5. Resultados Corporativos de SABMiller (2002 —2003)

Operating results
EBITA contribution

EBITA US$1270m EBITA US$766m
*F03 - Nine months of Miller, F02 - Four months of Central America
MILLER/S  Excluding central admin and exceptional items 4



6. Mapa Latinoamericano de la cerveza ( Posicion de Mercado)

\Participacién de

Pais Industria mercado

MEXICO

Modelo 56% Corona / Negra modelo
Victoria / Pacifico

Femsa 44% Tecate / Superior
Carta Blanca / Sol

PANAMA

Nacional 75% Balboa /Atlas

Baru 25% Panama / Cristal

COLOMBIA

Bavaria 96% Club Colombia
Aguila, Leona

Polar y otros 4% Polar

VENEZUELA

Polar 75% Polar

Regional 20% Regional

Brahma 5% Brahma

ECUADOR

Cervezas Nacionales 100% Pilsner / Club

Andina Nevada / Chop

PERU

Backus & Johnston 99% Cristal, Pilsen
Cusquefa

Brahma 1% Brahma

BRASIL

Ambev 69% Brahma / Skol
Antartica / Bohemia

Molson 17% Kaiser / Bavaria

Otros 14% N.D.

CHILE

CCuU 88% Cristal / Escudo

Quinsa 11% Quilmes

Cerveceria Chile 1% Becker, Baltica

ARGENTINA

Quinsa 83% Quilmes / Brahma

CCuU 12% Cristal

-11



7. Vista aérea de la planta de cerveza en Avenida Independencia San salvador

2003.




8. Portafolio de productos que produce y distribuye La constancia S.A.

La Constancia, s.a.




9. Estadistica de Ventas de La Constancia, S.A. (1978-2000)

Estadistica de Ventas de L/C

Hectolitros Vendidos
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10.Curiosidades de la cerveza.

Origen: Cuenta la leyenda que Gambrinus, dios de la cerveza, desafio al
diablo a elaborar un "vino sin uva". El origen historico del brebaje tal y
como lo conocemos hoy se situa en Bélgica en el siglo XII, aunque ya los

egipcios mucho antes elaboraban bebidas fermentando cereales.

Receta: La mas antigua de Europa se ha descubierto en los restos del

poblado leridense de Gend, y data de hace 3.000 afios.

Medicamento: Hipocrates, el célebre médico griego, recomendaba recetar
este alimento por sus propiedades de calmante suave, que apaga la sed,

facilita la diccion y fortalece el corazén y las encias.

Carlos V: ElI Emperador fue el primer importador de cerveza y uno de su
mas ilustres bebedores y aficionados. Se dice que hasta en su retiro de

Yuste contd con un cervecero flamenco en su reducido séquito.
Cerveceros: El pais con mayor nimero de marcas es Bélgica, con 400.

Fabricacion: Hoy solo existen 100 empresas fabricantes en el mundo de

las 3.200 que habia a principios de siglo.

Calidad: EI método para comprobar su calidad es la forma en que la
espuma se adhiere al lado del vaso después de cada trago. A esta silueta
de espuma se le denomina "encaje de Bruselas” por el origen de esta

cerveza.



Degustacion: La cerveza debe ser servida siempre con dos dedos de
espuma y a una temperatura de 5°, pero nunca en vaso congelado porque
al derretirse la pelicula del interior se afiade agua. La espuma deberd ser
fina y persistente para que se adhiera al vaso. Debe tener un color

brillante y un aspecto espumoso.

Helado: En Alemania existe un helado de cerveza en forma de polo. Su

contenido de alcohol es mas bajo que el de la cerveza clasica.

La méas cara del mundo: Se llama "Tutankamon™ y se elabora segun la
receta recuperada por unos arquedlogos de la Universidad de Cambridge
en el Templo del Sol de la reina Nefertiti, en Egipto. Su precio es de US$

52 la botella y se fabrica en edicion limitada y numerada.



11. Glosario de terminologia de cerveza

GLOSARIO

Acondicionamiento (reposo):
periodo de guarda con el que se
pretende conseguir la "condicion™
(carbonatacion natural). El
acondicionamiento en caliente
favorece el desarrollo de sabores
complejos. El acondicionamiento
en frio proporciona un sabor

limpio y redondo.

Adjuntos: materiales
fermentables utilizados como
sustitutos de los cereales
tradicionales con objeto de
obtener una cerveza con menos

cuerpo o0 mas barata.

Atenuacion: proporcion de

azucares fermentables que la

Grist (carga): término empleado por
los cerveceros Para designar a los
granos molidos o a la combinacion de
granos molidos que se van a emplear
en una determinada elaboracion.
Deriva del verbo grind (moler). Se
emplea también, en ocasiones, para los

lGpulos.

Guarda (lagering): palabra derivada
de la alemana para almacenamiento. Se
refiere al reposo y madurado durante
varias semanas 0 meses a bajas
temperaturas (cercanas a los 0°C). En
ese periodo se sedimentan los restos de
las levaduras, se realiza el proceso de
carbonatacion y se consiguen sabores

limpios y redondos.



levadura consume y convierte en

alcohol y anhidrido carbonico.

Balling, grados: escala con la que
se mide la densidad de los
azucares en el mosto.

Desarrollada por C.J.N. Balling.

Barril: unidad de medida de
volumen utilizada por los
cerveceros en algunos paises. En
el Reino Unido, un barril contiene
36 galones imperiales (1 galén
imperial = 4,5 litros) 0 1,63
hectolitros. En Estados Unidos,
un barril equivale a 31,5 galones
U.S. (1 galén U.S. = 3,8 litros) o a
1,17 hectolitros.

Brewpub: pub que produce su
propia cerveza. También se
conoce en el Reino Unido como
homebrew house y en Alemania

como Hausbrauerei.

Caldera: grandes recipientes

Hogshead: barril de 54 galones

imperiales de capacidad (243 litros).

Hop back: recipiente semejante a un
colador empleado para retirar los
pétalos de las flores de lGpulo. En
Estados Unidos se le conoce como hop

jack.

Infusion: la forma maés simple de
macerar segun la cual los granos se
remojan en agua. Se puede realizar a
una sola temperatura o a temperaturas
cambiantes, normalmente crecientes y

ocasionalmente decrecientes.

Krfiusening: adicidn de pequefias
cantidades de mosto parcialmente
fermentado durante la guarda
(lagering). Estimula la fermentacion
secundaria y confiere un caracter fresco

y vivificante.

Ley de pureza (Reinheitsgebot): ley
originaria de Baviera y que en la

actualidad es vigente para todos los



utilizados en la fabricacion de la
cerveza. En Europa se emplea la
palabra tun, en tanto que en
Estados Unidos se emplea la

palabra tub.

Carbonatacion: burbujas de
anhidrido carbonico, ya sea el que
se genera durante la fermentacion

0 el que se afiade posteriormente.

Decoccion: sistema exhaustivo de
maceracion en el que se extraen
porciones del mosto, se calientan
y se introducen de nuevo en la

caldera original.

Densidad original: medida de la
densidad de los azUcares
fermentables en la mezcla de
malta y agua con la que el
cervecero comienza la operacion
para un determinado lote de

produccion.

Dosificacion: adicion de levadura

cerveceros alemanes que fabrican
cervezas para el consumo domeéstico.
Implica que, en la produccion de la
cerveza, solamente se pueden emplear
cereales malteados, Iupulos, levaduras

y agua.

Lupulizacion en seco: adicion de
lUpulos en una de las ultimas fases de

la fabricacion.

LUpulos amargos: variedades de
lUpulo utilizadas para conferir a la

cerveza sabores amargos y Secos.

L Upulos aromaticos: variedades de
lUpulo utilizadas para proporcionar a
las cervezas sus bouquets

caracteristicos.

Maceracion: separacion de los
azUcares de la malta por accion del

agua.
Microcerveceria: cerveceria pequefia.

Mosto: solucion de los azUcares de los



y/o azlcar a la botella o al barril
para favorecer la fermentacion

secundaria.

E.B.C.: European Brewing
Convention. Existe una escala
E.B.C. que se utiliza para definir
los colores de las maltas y de las

cervezas.

Ester: componente saborizante
volatil generado de una forma
natural durante la fermentacion.
Proporciona sabores afrutados,

florales y especiados.

Fermentacion secundaria en

barril: segunda fermentacion Y

maduracién de la cerveza en barril

en el punto de venta. Proporciona

una ligera carbonatacion.

Fermentacion secundaria en
botella: segunda fermentacion y
maduracién de la cerveza en la

botella, lo que le confiere aromas

cereales extraidos en la caldera de
maceracion. En este punto se le
denomina "mosto dulce”,
posteriormente "mosto lupulizado”,
"mosto fermentando” y, finalmente,

cerveza.

Pasteurizacion: calentamiento de la
cerveza a 60-79 °C para estabilizarla
desde el punto de vista microbiologico.
La flashpasteurizacion se realiza
elevando la temperatura durante quince
a sesenta segundos mientras la cerveza
circula a traves de unos tubos
adecuados (intercambiador de calor).
Como alternativa, el proceso se puede
Ilevar a cabo en la cerveza ya
embotellada, haciendo pasar las
botellas por un tdnel con duchas de
agua caliente. Este proceso, mas
gradual, requiere de veinte minutos
como minimo, y ocasionalmente de

mucho mas tiempo.

Plato, grados: perfeccionamiento de la



y sabores complejos. escala de Balling.

Filtracion en cuba (lautez): Squares: término utilizado por los
separacion del mosto de la caldera cerveceros ingleses para designar las
de mezcla. Palabra derivada de la  tinas de fermentacion cuadradas.
alemana que significa

U.A.: unidades de amargor. Sistema

"clarificacién". La cuba-filtro es o
para indicar el grado de amargor que se

un recipiente separado en el cual
pretende obtener en la cerveza

se lleva a cabo este proceso. ) L
mediante la lupulizacion.

Dispone de un sistema de

rastrillos afilados a fin de lograr

una extraccion intensiva de los

azucares de la malta.

Fining: elemento auxiliar para la
clarificacién. Sustancia que atrae
algunas particulas que, de otro
modo, permanecerian en

suspension.

Fuente Glosario: "El Libro de la Cerveza", por Michael Jackson, editorial Blume,
Barcelona, 1994, Pagina 296.



