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Resumen

El presente trabajo, con base en la revision de fuentes bibliogréaficas e informacion
secundaria, construye un marco teorico referente al evolucionismo organizacional
y las nociones de estrategia, estructura e integracion empresarial para analizar el
rumbo del grupo Santo Domingo desde su ingreso al mercado Cervecero Global a
partir del afio 2005.

El documento presenta un panorama de la evolucion del mercado cervecero global
en el presente siglo, del cual el Grupo Santo Domingo ha sido un miembro
representativo, para posteriormente construir el marco tedrico que soporta su
evolucion en términos de estrategia y estructura incluyendo ademas la
participacion en otros mercados y asi finalmente validar los postulados de
Chandler en cuanto a que la estructura organizacional es el resultado de la
estrategia.

Palabras Clave

Evolucionismo organizacional, estrategia y estructura, Grupo Santo Domingo,
Integracién empresarial, mercado cervecero global.
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Abstract

This paper aims to build a theoretical framework that, based on reference sources
and secondary information, can refer to organizational evolution and strategy
notions, business structure and integration in order to analyse, based on these
theories, the course of the Santo Domingo Group when it first started in the
brewing global market in 2005.

This paper offers an outlook of the brewing global market, of which the Santo
Domingo group has been a member representative, in the present century aiming
to build a theoretical framework that can support its evolution in terms of strategy
and structure including also its involvement in other markets validating, at the end,
Chandler’s idea which states that organizational structure is the result of strategy.

Key Words

Organizational evolution, strategy and structure, Santo Domingo Group, business
integration, brewing global market.
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Introduccion

El sector cervecero a nivel mundial, durante los ultimos afios, ha tenido una gran
dinamica. De las mas de 40 adquisiciones y fusiones internacionales que se dieron
en el 2000 en el sector de alimentos y bebidas de Centro y Suramérica, las cuales
totalizaron alrededor de cuatro mil millones de délares, alrededor del 35% tuvieron
lugar en la industria cervecera (Ramirez et al., 2003). Esta industria estaba
altamente fragmentada pero el constante proceso de consolidacién ha hecho, a lo
largo de los udltimos afios, experimentar un proceso continuo de reduccion de
firmas representativas en el mercado. A 2014 el mercado cervecero se encontraba
reducido a cuatro actores principales: AB Inbev, SABMiller, Heineken, y
Carlsberg. El 13 octubre de 2015 se anuncié un principio de acuerdo para la
adquisicion de SABMiller por parte de AB Inbev y el 11 de noviembre de 2015 se
oficializ6 la decisién de compra (ElPais, 2015b).

El portafolio empresarial del Grupo Santo Domingo (GSD) para el afio de 1997 se
configura, por un proceso de escision, en dos holdings: Grupo Empresarial
Bavaria para el negocio de la cerveza y Grupo Empresarial Valores Bavaria para
las restantes inversiones. A partir de 2004 Valores Bavaria adoptd el nombre de
Valorem (Valorem, 2015b).

Quienes se constituyen hoy en dia como los tres grandes jugadores del mercado
global de la cervezal, realizaron un proceso de consolidaciéon que les permitié
adquirir la posicién dominante que hoy ostentan.

Lo anteriormente descrito es caracteristico de un proceso de seleccién, que
responde a la teoria del evolucionismo organizacional, en donde el mercado
cervecero global ha venido experimentando una reducciéon significativa de las
formas organizativas que tienen participacion en el mismo y que posean o no las
caracteristicas definidas por el entorno como de “éxito” o de permanencia en el
mercado. Las empresas que posean esas caracteristicas permaneceran en el
mercado, mientras que las que carezcan de ellas seran expulsadas (Martinez,
2011) o, como se ha visto a lo largo de los afios en el mercado cervecero global,
adheridas a las mas fuertes mediante procesos de fusion y adquisicion. Es asi
como el panorama actual de las firmas, no solo en el mercado cervecero sino a
nivel general, presenta una competencia aguda, caracterizada por la velocidad, la
flexibilidad e innovacién para responder a los cambios del entorno entorno (Bettis
& Hitt, 1995) citado en (Rodriguez Romero & Duque Oliva, 2007).

De acuerdo con los informes Anuales de SabMiller la accionista BevCo Ltd,
compafiia inversionista mediante la cual el GSD (Grupo Santo Domingo) tiene

! Para efectos de este trabajo, se consideran como las tres grandes aquellas que se encuentran, por volumen
de produccidn en hectolitros, en los tres primeros lugares a nivel mundial. Estas son: Newco (Ab Inbev mas
SabMiller), Heineken y Carslberg .
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participacion en lo que antes del acuerdo era la segunda cervecera mundial, ha
mantenido constante el numero de acciones que posee sobre la compafiia
(225,000,000 acciones), dado la consolidacion y la reconfiguracién de los
jugadores del mercado y siguiendo los postulados de Chandler (1962) en que
plantea que si la estrategia evoluciona, de igual manera lo debe hacer la
estructura: ¢Como se encuentra hoy el GSD reconfigurando su estrategia y por
ende su estructura, como jugador activo del mercado cervecero Global?, pregunta
que nos permite plantear un interrogante auxiliar: ¢ COmo ésta reconfiguracion esta
influyendo sobre el actuar del GSD en los mercados sobre los cuales tiene
participacion con Valorem y Quadrant Capital Advisors?.

Es por lo anterior que se hace necesario, también, dejar claro que la utilizacion del
evolucionismo como instrumento para describir la organizacion debera utilizar
necesariamente la historia del GSD para conocerlo mejor y entender su
comportamiento actual (Ganidis, 2003) citado en (Martinez Sarmiento, 2011)
aceptando que las variaciones en las estructuras empresariales, que actian en el
mercado cervecero global, van a generarse no necesariamente a través del
cambio en las organizaciones existentes, sino también con la creacién de nuevas
formas organizativas que reemplazan o sustituyen a las viejas (Rodriguez, 1991).
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1 Pregunta de investigacion:

¢,Como ha evolucionado - involucionado la estrategia de posicionamiento del GSD
en el mercado Global de la cerveza donde el nUmero de competidores de talla
mundial se reduce significativamente en los ultimos afios?
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2 Objetivos generales y especificos:

2.1 Objetivo general:

Caracterizar la evolucion - involucion de la estrategia de crecimiento del GSD
desde su ingreso al mercado cervecero mundial desde el afio 2005.

2.2 Objetivos Especificos:

e Efectuar la trazabilidad de la evolucion del mercado cervecero a partir del
afio 2000 analizando las distintas re-configuraciones que este ha tenido.

e Caracterizar desde las nociones de estrategia y evolucionismo
organizacional el cuerpo tedrico que soporte la comprension de la
estrategia del GSD en el mercado cervecero global.

e Identificar el evolucionismo organizacional del GSD y su estrategia de
crecimiento con base en los movimientos inversionistas que este ha tenido
desde el afio 2005 tanto en el mercado cervecero como en los mercados en
los que tiene presencia con Valorem?.

e Identificar la estrategia seguida por el GSD y como esta ha influido en la
modificacion de su estructura desde 2005.

e Concluir sobre la estrategia de crecimiento seguida por el GSD con base en
los movimientos del mercado Global de la cerveza y las inversiones
diversificadas sobre las que tiene participacién con Valorem.

2 Dentro del presente trabajo se incluird también la participacién del GSD, con Quadrant Capital Advisors, en
el negocio mundial del café.
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3 Enfoque metodolégico:

De acuerdo a Galeano (2004) la investigacion de tipo cualitativo es til para la
familiarizacion con el contexto, los autores y las situaciones previo a la aplicacién
de los instrumentos de medicién. La inmersién inicial, con el enfoque cualitativo,
es util para complementar el andlisis de tipo estadistico como parte de la
contextualizacion de la investigacion.

El enfoque cuantitativo por su parte, segun la misma autora, busca:

1. Medicion de variables susceptibles de ser cuantificadas.

Verificacion de hipotesis soportadas por la comunidad académica.
Definicion de politicas soportadas en indicadores.

Tendencia de comportamiento humano y relacionamientos medibles.
Confirmacion de teorias.

6. Generalizacion del resultado de investigaciones.

aokrwn

Para Aktouf (2001) una investigacion de tipo cualitativo cuyo alcance sea del tipo
tedrico descriptivo provee un conocimiento aproximado sobre un fendmeno
especifico.

Dado lo anterior es necesario dejar claro que el presente trabajo es de tipo
cualitativo al igual que los andlisis efectuados (Sampieri et al., 1998). Busca
mediante la revision amplia de bibliografia y fuentes secundarias decantar la
estrategia y la posible modificacién de la estructura del objeto de trabajo, el Grupo
Santo Domingo o GSD.

Lo anterior enmarcado en el objeto de estudio: Las teorias del evolucionismo
organizacional, la diversificacion empresarial y la estrategia. Estas clasificaciones
se basan en la siguiente definicion: El objeto de estudio es concebido como la
esencia de la disciplina, la ciencia o el concepto de interés, y “los objetos de
trabajo se entienden como el sujeto del cual se quiere saber algo a partir de un
cuerpo de conocimientos (los objetos de estudio recaen sobre los objetos de
trabajo)” Vicerrectoria_de_Investigacion (2012).

Las actividades metodoldgicas para el cumplimento del objeto de estudio se
enumeran a continuacion:



Tabla 1: Actividades metodoldgicas
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Actividades Metodoldgicas

Variables de Trabajo o elementos
necesarios

Técnicas de tratamiento de la
informacion

Resultados Esperados

Blsqueda bibliografica con un

1. Estrategia

2. Diversificacién

Busqueda de referentes bibliograficos
en las Bases de Datos especializadas
del SINAB de la universidad Nacional
como JSTOR, EBSCO y otros motores
de busqueda alternos como google
scholar.

enfoque exploratorio que . N Construccion de marco
: ; i La busqueda se realizara con la ayuda - h

permita enmarcar diferentes |3. Conformacion de  grupos de operadores boléanos v cadenas de | €01ic0  due  permita
teorias 'y orientaciones del | econémicos busqﬂeda y desarrollar el trabajo
problema inicialmente o ’ propuesto.
planteado. 4. Evolucionismo

5. Competencia Descargue y almacenamiento de

' P articulos seleccionados.

6. Diversificacion

7 fusiones v adauisiciones Sistematizacion de referencias con el

) yadq gestor bibliografico Endnote.

1. Estrategia . . ” . Estadisticas de

. L Blusqueda de informacion de tipo P

2. Diversificacion P ) : L crecimiento de los
, " L estadistico y financiero en los sitios -
Busqueda explo_ratorla de |3 Conformacién de  grupos Web de las compafifas y  otras participantes del
informes econémicos y de | econdmicos ublicaciones ertinentes  (Diarios mercado cervecero
gestién del sector publicact P - mundial, participacion y

” econdmicos, entidades | . -
4. Informes anuales y de gestion. gubernamentales) niveles de produccion,
indicadores financieros.

Blusqueda de indicios de la
participacion del GSD en los
capitales de los principales
actores del mercado cervecero Identificacion del
en comparacion con los | 1. Informes anuales. Busqueda exploratoria de informes evolucionismo que ha
movimientos de capital que anuales de las principales compariias

Valorem ha tenido en los Gltimos
afios al igual que los de
Quadrant capital Advisors.
Caracterizacion de la estrategia
de crecimiento y evolucién de la
organizacion

2. Teoria del evolucionismo
organizacional.

cerveceras y demas organizaciones
del sector.

seguido el GSD desde
su ingreso al mercado
cervecero global.

Andlisis de la estructura del
grupo actualmente y su proceso
de modificacién a lo largo de los
afios en relacion directa con el
decantamiento de su estrategia.

1. Movimientos inversionistas de
GSD,

3. Participacion Inversionista en
distintos sectores reportados en los
informes econémicos.

Conexion de las distintas
configuraciones de la estructura junto
con la modificacion de la estrategia del
grupo.

Definir la estructura del
grupo enmarcado por la
estrategia seguida.

Decantamiento del perfil
evolucionista del GSD desde su
fusion con SABmiller hasta el
afio 2015

1. Adaptacion de la caracterizacion
del evolucionismo organizacional a
la estrategia seguida por el grupo.
2. Evaluacion de la estrategia y si
esta es acorde con la estrategia
inicial del grupo que permitié su
crecimiento en el pais / region o si
ha migrado hacia la diversificacion
inversionista.

Sistematizacion, benchmark,
generacion de estadisticas y otros
indicadores.

Posicion actual  del
Grupo Santo Domingo
en el mercado
cervecero mundial y
sobre otros mercados.

La metodologia antes descrita sigue

los procesos propuestos por

Quivy 'y

Campenhoult (2005) en cuanto a las etapas del proceso investigativo en Ciencias

Sociales:

a) ldentificacion de la problematica a partir de la necesidad de investigar la
evolucion del mercado cervecero mundial y la estrategia de crecimiento del GSD.
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b). Busqueda bibliografica de tipo exploratorio, que pretende encontrar diferentes
orientaciones y aspectos del problema inicial.

c). Lectura y andlisis de fuentes bibliograficas journals, libros y reportes
econdmicos sugeridos por expertos en estrategia.

d). realizacién de una descripcién conceptual del objeto de estudio.

e). ldentificacion de variables del mercado cervecero mundial y la tendencia
estratégica con la que el GSD responde ante las mismas.

f). Conclusiones sobre la estrategia que hoy en dia sigue el GSD dado las
condiciones actuales del mercado cervecero global. (Quivy & Van Campenhoudt,
1992).

llustracion 1: Etapas de Procedimiento segun Quivy & Van Campenhoudt

—

Etapa 1: La pregunta Inicial

\ 4
Etapa 2: La exploracidn

Ruptura =

< Entrevistas
N Exploratorias

v

Etapa 3: La
problemdtica

Lecturas

b

Etapa 4: La

.. . estructuracion del
Estructuracion modelo de analisis

Etapa 5: La
observacién

Etapa 6: El andlisis de
Comprobacién i la informacién

v

Etapa 7: Las
conclusiones

Fuente: (Quivy & Van Campenhoudt, 1992)
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El presente trabajo se centrara entonces en la caracterizacion del desarrollo del
GSD en el mercado Cervecero global y las mutaciones que este ha venido
experimentando. El objeto de trabajo se ird definiendo mediante la informacion
contenida en fuentes secundarias.
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4 Contexto del Mercado Cervecero Global

El mercado Global de la cerveza a lo largo de los ultimos afios ha venido
experimentando un proceso de consolidaciéon reduciendo sus principales actores a
4 firmas principales que a 2014 controlaban mas del 50% de la produccion
mundial, como se muestra a continuacion:

llustracion 2: Produccion mundial de Cerveza 2014

2014: 1,96 BILLONES HL

Av Inbev
23%

Sabmiller
13%
Molson Coors
2% Heineken
Tsingtao Carlsberg o
9%
5% 6%

Fuente: Elaboracion propia con base en (Statista, 2015) & (Inbev, 2015), (SABMiller, 2015b),(Heineken,
2015a),(Carlsberg, 2015b),(Tsingtao, 2015),(MolsonCoors, 2015).

El mercado cervecero colombiano, al igual que el mercado cervecero global, a lo
largo de su historia, la cual se profundizara posteriormente en este documento, ha
experimentado una serie de fusiones y adquisidores llegando en el afio 2004 a
gue Bavaria, de propiedad del grupo Santo Domingo, tuviera una participacion
monopolistica en Colombia de 99, 1%. Esta posicion junto con los mercados de
Ecuador, Panama y Per(, en los que Bavaria tenia una participacion similar3, y
cuya operacion fue centralizada en una sola compairiia, hizo atractiva para las
grandes productoras de cerveza a nivel mundial una posible adquisicion. Fue de
este modo que en el afio 2005 Bavaria fue adquirida por SABMiller mediante
fusién por absorcion, “La transaccion entre las empresas, le permiti6 a SabMiller
asumir el control del mercado cervecero de la regiéon andina, y a la Familia Santo
Domingo quedarse con una importante participacion en el capital accionario de
SabMiller” (Rodriguez Romero & Duque, 2008).

3 La Participacion de Bavaria en los mercados de la cerveza en América Latina en 2004 era. Ecuador 96,1%;
Panama 79,2%; Per( 99,6%
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indice de Herfindahl-Hirschman y la concentracién del mercado
Cervecero Global

El indice de Herfindahl-Hirschman (IHH) es utilizado para medir la concentracion
del mercado. “El indicador varia entre cero y diez mil (O < IHH < 10,000). Cuando
el indicador IHH es cercano a cero indica que hay un bajo nivel de concentracion,
mientras que un indicador de 10.000 muestra que el mercado se comporta como
un monopolio. La lectura de este indice se realiza de acuerdo con la siguiente
tabla:”

Tabla 2: Interpretacion indice de Herfindahl-Hirschman

IHH Interpretacion

0 <IHH <1000 Nivel bajo de concentracion
1000 < IHH <1800 Nivel moderado de concentracion

IHH=1800 Nivel alto de concentracion.

(Gutiérrez Rueda & Gomez, 2008)

La ilustracidon 4 muestra la evolucidn de la concentracién del mercado cervecero global
desde el 2006 a 2014 antes de la mega operacion AB Inbev - SABMiller:

llustracion 3: Indice de Herfindahl-Hirschman en el sector Cervecero Mundial 2006 - 2014*

Evolucion del IHH en el sector cervecero mundial 2006
-2014

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

. 2
4 El calculo del Indice Herfindahl-Hirschman se realizé a partir de la siguiente ecuacién: H = Z?’zl (% 100)

Donde % es la participacién porcentual de la i-esima empresa en el mercado y N es el nUmero de empresas
en la industria (Gutiérrez Rueda & GAmez, 2008). Para este caso particular la variable N no constituye el
total de empresas de la industria sino las 5 cerveceras que por produccion lideran el mercado. Estas son:
ABInbev, SABMiller, Heineken, Carlsberg, Tsingtao y MolsonCoors.
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Fuente: Elaboracion propia con base en (Statista, 2015) & (Inbev, 2015), (SABMiller, 2015b),(Heineken,
2015a),(Carlsberg, 2015b),(Tsingtao, 2015),(MolsonCoors, 2015).

De acuerdo a la metodologia antes mencionada, la estructura del mercado cervecero
global al afio 2014 presenta un nivel bajo de concentracion pero hay que tener en cuenta
gue Unicamente se tomod la participacion de las 6 primeras compaiiias cerveceras por
volumen de produccién. Se puede evidenciar una clara tendencia creciente hacia la
consolidacién de la estructura del mercado en donde las empresas mas fuertes adhieren a
las mds pequefias como se evidenciard mas adelante en este documento.

4.1 Lacomprade SABMiller y el nuevo panorama del Mercado

Bernard Ascher manifestaba en 2012 que una posible fusion entre las dos
primeras productoras de cerveza del mundo podia ser concebible. A pesar de las
barreras legales y financieras que pudieren llegar a existir algunas de las razones,
en su momento nombradas por Ascher, para la consumacion de la transaccion
eran:

e Oportunidad de eficiencias futuras y reduccién de costos

e Mayor penetracion en mercados internacionales

e Un buen porcentaje de los accionistas de ABInbev son banca de inversion
internacional®
(Ascher, 2012)

En septiembre de 2014 tres de las multinacionales méas grandes del sector
movieron sus fichas para adquirirse entre si o para evitar su adquisicion. AB
InBev, la primera juradora del mercado global, inicié un proceso de busqueda de
financiacion para hacer una oferta de 122 mil millones de délares por el segundo
jugador del mercado SabMiller. SabMiller por su parte mostré interés por comprar
a Heineken por un monto no precisado, pero que superaria por mucho los 52.000
millones de ddlares (Semana, 2015b), esta movida buscaba proteccién de una
posible compra por parte de AB InBev. Heineken rechazd la oferta ya que la
accionista principal, la familia Heineken, continuaba “con su intencion de proteger
la herencia e identidad de Heineken como compafriia independiente” (CNN, 2015).

El 13 de octubre de 2015 los principales diarios y revistas econdémicas del mundo
anunciaron un principio de acuerdo para la adquisicion por un valor alrededor de
106 mil millones de dolares entre ABInbev y SABMiller (Dinero, 2015a)
(El_Financiero, 2015),(Semana, 2015a), (ElPais, 2015a), (Washington_Post,
2015). el 11 de noviembre de 2015 se oficializé la decision de compra (ElPais,
2015b), la compafiia resultante sera conocida como Newco (Garcia, 2015).

5> El fondo de inversidn 3G Capital en cabeza de Jorge Paulo Lemann, Marcel Herrmann Telles y Carlos
Alberto Sicupira tienen el 20% del capital de AB Inbev (Dinero, 2015c), (EITiempo, 2015a).
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El nuevo panorama del mercado global de la cerveza se muestra a continuacion
en la ilustracion 4:

llustracion 4: Panorama del mercado cervecero Mundial tras la adquision de SABMiller por parte de ABInbev

2014: 1,96 BILLONES HL

Newco ¢
(AB Inbev + SABMiller)
36%

Heineken
9%

Molson Coors
2%

Tsingtao Carlsberg
5% 6%

Fuente: Elaboracion propia con base en (Statista, 2015) & (Inbev, 2015), (SABMiller, 2015b),(Heineken,
2015a),(Carlsberg, 2015b),(Tsingtao, 2015),(MolsonCoors, 2015).

A la luz de este nuevo panorama, el indice HH presenta el siguiente aumento, El
calculo para el afio 2015 es con base a los datos de participacion en el mercado
del afio terminado 2014.

llustracion 5: Indice Herfindahl e Hirschman tras la adquisicion de SABMiler por parte de ABInbev

IHH en el sector cervecero mundial

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: Elaboracidon propia con base en (Statista, 2015) & (Inbev, 2015), (SABMiller, 2015b), (Heineken, 2015a),
(Carlsberg, 2015b), (Tsingtao, 2015), (MolsonCoors, 2015).

6 La firma resultante de la combinacién de los dos negocios, AB Inbev y SabMiller, se conocerd como Newco
(Garcia, 2015)
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Tras la mega operacion de compra, el mercado se reconfigura drasticamente: El
36% de la produccion mundial se encuentra en manos de una sola compafiia e
igualmente la concentracion cambia a un nivel moderado, aclarando nuevamente
que la base de célculo del indice esta constituida por las cinco primeras
compainiias, a 2014, de acuerdo a su nivel de produccion.

Esta transaccion uniria en Colombia a las marcas de cerveza Budweiser, Stella
Artois y Corona de AB InBev con las marcas Peroni, Grolsch y Pilsner Urquell de
SABMiller al igual que las marcas de Bavaria como Pdker, Club Colombia, Aguila,
Costefa y Pilsen con las que se tiene un participacion del 98%, adicionalmente se
incluyen las marcas de Bogota Beer Company que fue adquirida por la subsidiaria
Brasileiia de AB Inbev, Ambev en Mayo de 2015 (EIColombiano, 2015).

Lo que sigue luego del anuncio de adquisicibn es superar las barreras de
proteccion a la competencia de Estados Unidos, en donde las dos compaiiias
suman el 63% del mercado, y China donde su participacion seria del 40%.
(Dinero, 2015d).

4.2 Proceso de consolidacion del mercado Cervecero Global.

El proceso de consolidacion de las que a 2014 eran las 4 grandes firmas
cerveceras, incluyendo SABMiller, se realiz6 mediante un proceso de fusiones y
adquisiciones caracterizado por la teoria del evolucionismo organizacional, en
donde el mercado cervecero global ha venido experimentando una reduccion
significativa de las formas organizativas que tienen participacion en el mismo y
que posean o no las caracteristicas definidas por el entorno como de “éxito” o de
permanencia en el mercado. Las empresas que posean esas caracteristicas
permaneceran en el mercado, mientras que las que carezcan de ellas seran
expulsadas (Martinez, 2011) o, como se ha visto a lo largo de los afios en el
mercado cervecero global, adheridas a las méas fuertes mediante procesos de
fusién y adquisicion.

El proceso de consolidacién de las cuatro grandes del mercado cervecero global
se describe a continuacion:

421 AB Inbev

La historia de la compafiia que hoy se constituye como la cervecera mas grande
del mundo tiene parte de sus inicios en St Luis, EE.UU. donde fue fundada, en
1852, Anheuser & Co Brewery. Esta cerveceria fue comprada por Eberhard
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Anheuser en 1860 que junto con su yerno Adolphus Busch se convirtieron en la
primera generacion en dirigir la compainiia.

Por su parte Interbrew entra a la escena del mercado global cuando dos de las
cerveceras mas grandes de Bélgica se fusionaron, Artois y Piedboef, en el afio de
1987.

Para 1995 la expansion de Interbrew continua con la adquisicion de Labatt
Brewing Company en Canada.

En 1999 la expansion continua mediante un Joint venture con el grupo Sol de
Rusia.

En 2004 Nace InBev de la combinacion entre Interbrew y AmBev quien
posteriormente en 2009 se combina con Anheuser-Busch naciendo de este modo
Anheuser-Busch InBev o AB InBev.

AB InBev en 2012 cierra la combinacion con el grupo modelo de México
consolidandose como el lider global, hoy en dia, del mercado cervecero.

El 11 de noviembre de 2015 La cervecera AB InBev cierra la compra de SABMiller
por casi 100 millones de euros.

(ABInBev, 2015)

El proceso de consolidacion se describe a continuacién en la ilustracion 6.
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llustracion 6: Consolidacion de ABInbev

Consolidacion de Ab InBev en el mercado cervecero mundial del
presente siglo

* Interbrew adquirié Bass y

Whitbread en el Reino Unido Ambev, Filial de AB Imbev
compra el 100% de Bogota Beer

Company de Colombia

Interbew Adgquiere participacion Inbev adquiere Fujian Sedrin AB InBev cierra la
¢ enK. KBrewery y Zhujiang brewery in China combinacién con grupo ¢
Brewery de China * modelo de México

*

¢ Inbev aumenta su participacion
en Quinsa

1 2 » 2 2 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 Il
o |

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

2 2 Se cierre la combinacién entre
é Anheuser-Busch e Inbev
creando Anheuser-Busch
InBev (AB InBev)

Nace Inbev La combinacién de
Interbrew y AmBev

*

SABMiller Acepta oferta de
compra por parte de AB Imbev

Interbrew llega a Alemania, con
¢ la adquisicion de Diebels, Beck

& Co., Gilde group y Spaten Labatt (adquirida por Interbrew

& en el 95) acquired Lakeport in
Canada

Fuente: elaboracion propia con base en (ABInBev, 2015), (Dinero, 2015a), (EITiempo, 2015b)
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4.2.2 SABMiller

El origen de SABMiller se remonta a la fiebre del oro de 1886 en Johanesburgo
donde el emprendedor Charles Glass fundd Castle Brewery.

En 1895 se funda The South African Breweries (SAB) cuya sede principal era
Castle Brewery.

En 1955 SAB adquiere a sus competidoras Ohlsson’s y Chadler, esta operacion
fue el inicio de un crecimiento ininterrumpido de esta organizacion ya que SAB se
hacia con el 98% del mercado Sur-Africano.

En 1993 se adquiere Dreher brewery de Hungria. En 1994 SAB realiza una alianza
estratégica mediante la figura de Joint Venture junto con China Resources
Enterprises para tener el control conjunto de la segunda planta productora de
cerveza de China continental casa de la marca Snow.

En 1996 SAB compra Browarach Tyskich Gorny Slask S. A y entra al mercado
Rumano con la compra de Vultural, Ursus and Pitber breweries.

En 1999 adquiere el control mayoritario de Pilsener Urquell y Radegast lideres e
Republica Checa. En Polonia, Kompania Piwowarska S. A. se formo tras la fusion
entre Lech Browary Wielkopolski S. A. y Browarach Tyskich Gérny Slgsk S. A..

En el afio 2000 Ingresa al mercado Indio con la compra de Narang Breweries.
Para 2001 adquiere cerveceria Hondurefia e industrias la constancia en este
mismo pais y celebra una alianza estratégica con Castel Group.

En 2002 SAB ingresa al mercado de Estados Unidos con la adquisicion de Miller
Brewery Company, la segunda compafiia Cervecera mas grande de este pais
naciendo asi SABMiller.

En 2003 SABMiller adquiere participacibn mayoritaria en la cerveceria Italiana
Birra Peroni S.p.A, en 2005 SABMiller adquiere Shaw Wallace & Company de
India.

En 2005 SABMiller realiza fusiébn por absorcion de Bavaria S. A. En 2006
adquiere Koninklijke Grolsch N.V.

En 2010 adquiere Cerveceria Argentina S. A. En 2011 adquiere the foster Group
en Australia.

(SABMiller, 2015a)

En 2015 SABMiller acepta la oferta de compra de AB Imbev por aproximadamente
106 mil millones de dolares (Dinero, 2015a)
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Consolidacion de Sabmiller Group en el mercado cervecero mundial del

presente siglo

4 SAB entra en el mercado indio
con la adquisiciéon de Narang
Breweries

Join Venture con Castel permite
¥ la entrada a nuevos mercados
africanos

Sabmiller adquiere una
9 importante participacion en Birra

Peroni S.p.A.

G A - 2

* Fusion por Absorcién de

Apertura de nueva planta
cervecera en Nigeria

Sabmiller Adquiere Cerveceria
Argentina S. A.

*

2000 2001 2002 2003 2004

*

Sab adquiere Cerveceria
Hondurefia e industrias la
constancia en el Salvador

é Sab adquiere Miller Brewery‘

Company de E.E. UU.

Fuente: elaboracion propia con base en (SABMiller, 2015a), (Dinero, 2015a)
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4.2.3 Heineken

La historia de Heineken se remonta al afio de 1864 cuando Gerard Adrian
Heineken compra la cerveceria Haystack.

En 1932 co-funda Malayan Breweries e inicia con la produccion de la cerveza
Tiger.

En 1946 Heineken Ingresa al mercado de Nigeria. En 1968 Heineken Adquiere
Amstel, su mayor competidor en Paises Bajos. En 1974 Heineken adquiere
participacion mayoritaria en Dreher Group.

En 2003 Heineken adquiere Brau Union en Austria, Rumania, Hungria,Republica
checa y Polonia; en ese mismo afio adquiere también la participacion del grupo
Paulaner en la Chilena CCU (CCU, 2015). En 2007 Heineken adquiere KruSovice
en Republica Checa, en 2008 adquiere Scottish&Newcastle. En el afio 2010
adquiere en negocio cervecero de Femsa en Mexico y Brasil. Para 2012 Heineken
Adquiere el control total de Asia pacific Breweries (Heineken, 2015b) .

En 2015 y, como lo publicé CNN, en respuesta a la aceptaciéon de adquisicion
entre las dos méas grandes cerveceras del mundo, Heineken adquiere el 53.43 %
de la cervecera eslovena Pivovarna Lasko con posibilidad de acordar una
adquisicion del 100% de la compafia (CNN, 2015).
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llustracion 8: Consolidacion de Heineken

Consolidacion de Heineken International en el mercado cervecero
mundial del presente siglo
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4.2.4 Carlsberg Group

En 1826 se establece la primera Cerveceria Jacobsen (JC Jacobsen es el duefio
fundador de Calsberg).

En 1903, Carlsberg y Tuborg’s United Breweries firmaron un acuerdo formal de
cooperacion de 100 afios.

En 1970 oficialmente Carlsberg y Tuborg’'s United Breweries se fusionan dando
lugar a the United Breweries A/S, the Carlsberg Breweries and the Tuborg
Breweries”.

En 2001 Carlsberg mediante Join Venture fusiona sus actividades de produccion
de cerveza con Orkla, solo hasta el afio 2004 Carlsberg se hace con el 100% de
Orkla.

En 2008 Carlsberg adquiere Scottish & Newcastle junto con Heineken’.

7 La toma de posesion de la britdnica Scottish & Newcastle la realizé Carlsberg en conjunto con Heineken.
Carlsberg se quedd con el mercado Ruso con la BBH (Baltic Beverages Holding) la francesa Kronenbourg y la
griega brewery Mythos, ademas de ganar participacién en Chongging Brewery Company de China y
Greenfield brewery en Vietnam; por su parte Heineken se quedd con el negocio en Gran Bretafia (Carlsberg,
2015a).
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llustracion 9: Consolidacion de Carlsberg Group

Consolidacion de Carlsberg Group en el mercado cervecero mundial
del presente siglo
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2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
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Fuente: elaboracion propia con base en (Carlsberg, 2015a)
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El panorama anteriormente descrito deja claro que el camino del mercado
cervecero global estd conduciendo hacia dos tendencias: 1. la consolidacién
resultante de las fusiones, adquisiciones y joint ventures y 2. La expansion hacia
nuevas regiones (Howard, 2014). En palabras de Darwin (1859): “...toda variedad
seleccionada tendera a propagar su nueva y modificada forma”. En este caso
particular las compafias “sobrevivientes” a la seleccion natural del mercado
cervecero, haciendo un simil, son aquellas que actualmente se encuentra
actuando en dicho mercado y su camino hacia la consolidacion, expansion e
ingreso a nuevos mercados es la materializacion de lo que Darwin llama la
propagacion de su nueva y modificada forma.

Adicionalmente, de acuerdo al recorrido historico anterior, se puede decantar que
aguellas compafiias con mas movimientos en términos de fusiones vy
adquisiciones a lo largo de los afios son quienes hoy en dia dominan el mercado
y aquellas cuyo comportamiento ha venido siendo mas pasivo se encuentran
rezagadas. Este rezago a los cambios significativos y veloces del mercado actual
pone sobre la mesa Unicamente dos panoramas para las firmas que le siguen a la
hoy Cervecera méas grande del mundo: 1. Adaptacion eficiente al nuevo entorno de
mercado o 2. Ser seleccionados por el mercado. Aqui podemos plantear una
pregunta que se podra responder a futuro: ¢Podrdn Heineken, Carlsberg y las
deméas compafiias adaptarse al mismo ritmo de cambio del entorno? O ¢la inercia
de su estructura organizacional superara su velocidad de adaptacion y finalmente
seran adheridas al mayor jugador, hoy en dia, del mercado? (Hannan & Freeman,
1984).
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5 Evolucionismo organizacional®y teorias de la
integracion y la estrategia

Este trabajo toma como base las teorias del evolucionismo organizacional, la
diversificacion y la estrategia managerial.

5.1 Evolucionismo Organizacional

El evolucionismo organizacional se encuentra sustentado con base a dos
postulados de las ciencias biolégicas: El primero de Charles Darwin, este autor
plantea que la evolucién responde a un proceso de seleccién natural, aquellos que
logren la mejor adaptacion al entorno serdn quienes perpetuaran la especie por
medio de la herencia genética de forma continua y sin alteraciones bruscas
(Darwin, 1859). El segundo de Jean Baptiste Lamarck “sostiene que el proceso de
seleccién natural, que puede ser brusco, se debe a la tendencia intrinseca de los
organismos vivos a desarrollar caracteristicas que les permitan adaptarse al
entorno; para Lamarck nuevas necesidades implican nuevas adaptaciones’
(Lamarck, 1986) citado en (Cayama et al., 2008), (Claramonte Sanz, 2011).

2

“Las diferencias entre ambas hipétesis se encuentran en las peculiaridades del
mecanismo de seleccion de las especies. Mientras que para Charles Darwin no
existe relacion entre proceso de seleccion y mutacion, puesto que el primero de
ellos selecciona automaticamente a los mas adaptados y la segunda se produce
aleatoriamente, en Lamarck los organismos tratan de adaptarse al entorno v,
basandose en ello, se producen mutaciones graduales o radicales siendo
seleccionados aquellos que mejor se adaptan al entorno.” (Cayama et al., 2008)

La influencia de Charles Darwin para decantar sus postulados sobre el origen de
las especies fue el ensayo de Thomas Malthus “Primer ensayo sobre la poblacion”
(1798). Malthus afirmaba que “la capacidad de crecimiento de la poblacion es
infinitamente mayor que la capacidad de la tierra para producir alimentos para el

8Para efectos del presente trabajo se utiliza el termino involucién entendido como un proceso de
retroceso (RAE, 2015), aclarando que no se trata de una teoria organizacional. El uso de este
término busca acentuar que dentro del presente anadlisis se pudiese presentar que el grupo
econdmico objeto de trabajo (El GSD) se encontrase en una posicidn menos ventajosa o de
detrimento teniendo en cuenta los siguientes supuestos propuestos que actian en el cambio
organizacional:
* El cambio organizacional aumenta la tasa de fracaso de organizaciones.
* El efecto perjudicial del cambio organizacional aumenta con la edad de la organizacion.
* El efecto perjudicial del cambio organizacional disminuye con el tiempo transcurrido desde
la ocurrencia del cambio
* La probabilidad de repetir cambios organizacionales aumenta con el nimero de cambios
anteriores del mismo tipo (Amburgey et al., 1990)
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hombre. La poblacibn si no encuentra obstaculos, aumenta en progresion
geomeétrica” (Malthus, 1798).

Por su parte Edith Penrose (1952) en “Biological Analogies in the Theory of the
Firm” hace una disertacién sobre la analogia biol6gica desde los postulados de
Darwin poniendo sobre la mesa dos argumentos: “(1) los seres humanos se guian
por propdsitos e intenciones, mientras que la seleccion natural darwiniana supone
que los organismos estan absolutamente programados por sus genes. (2) Se
abuso de la analogia pues no habia equivalente en el ambito socioeconémico a
las peculiaridades duraderas y heredables”. Sin embargo como lo manifiesta
Martinez (2011), las criticas fueron ignoradas.

De acuerdo a Rodriguez Romero y Martinez Sarmiento (2011) el aporte al analisis
organizacional desde la ecologia de las poblaciones y la economia evolucionista
se puede dividir en tres enfoques, dos argumentos y dos procesos como Sse

muestra en la siguiente tabla:

Tabla 3: Evolucionismo Organizacional

Evolucién socio cultural

Desarrollada por Donald Campbell (1969). Puede ser definida como un proceso de [variacion — selecciéon —
retencion] en el momento de la evolucién, aparecen variaciones con relacién a las caracteristicas
existentes.

Desviacién con
modificacién

Enfoques

Fundamentada en los trabajos de Charles Darwin. Cuando ella es aplicada a la evolucién organizacional,
permite superar interrogantes dificiles tales como: Qué entidades organizacionales evolucionan en el
tiempo?, - Qué es lo que evoluciona al interior de las organizaciones?, - Cudles son las diferentes
“generaciones” de organizaciones engendradas? La nocion de desviacion con modificacion se acopla bien
con las del aprendizaje organizacional y aquellas de la economia de la evolucién.

Evolucion de las
organizaciones

Enfoque mas genérico, menos restrictivo que los dos anteriores. Se considera la evolucién organizacional
como un cambio dinamico en el tiempo.

Ecoldgico Fuerte

El cambio en las organizaciones y en el conjunto de las organizaciones, llamado poblaciones, es
principalmente debido a un proceso de seleccion. De esta manera es el entorno el que selecciona. Las
organizaciones no pueden verdaderamente influir sobre sus oportunidades de supervivencia. Ellas no
saben adaptarse realmente. (Hannan and Freeman, 1977). Pero segun Singh (1986), las pruebas
empiricas de las Ultimas décadas han demostrado que esta afirmacién es globalmente incorrecta. Para el
caso colombiano, el grupo Griego, ha tratado de demostrar que los Grandes Conglomerados si pueden y
han modificado el entorno de sus organizaciones en procura de su propia evolucién. (Rodriguez-Romero,
2002; 2007; Rodriguez-Romero and Duque, 2007; Rodriguez Romero and Tovar Herrera, 2007; Rodriguez-
Romero and Dugue Oliva, 2008).

Argumentos

Ecoldgico Débil

La seleccion, en este caso, se revela también importante, aunque seleccién y adaptacién se producen al
mismo tiempo y constituyen procesos complementarios. Las pruebas empiricas coinciden mucho mejor con
la teoria.

De adaptacion

La teoria ecolégica supone que van a existir multiples factores de tipo interno y externo que reducen
significativamente la flexibilidad de la empresa y van a imposibilitar una adaptacion perfecta e inmediata al
entorno (ver el trabajo de Lemaire (1997) para mejor comprender la naturaleza de las mutaciones que
afectan el entorno de las organizaciones). En la mayoria de los casos, si el cambio que se produce en el
entorno es de la suficiente magnitud, la organizacién pasara por graves problemas competitivos, pudiendo
llegar a desaparecer (Hannan and Freeman, 1977; 1984; Aldrich, Auster et al., 1986). Todo cambio va a ser
por tanto lento, produciendo problemas y desequilibrios internos que van a incrementar la probabilidad de
fracaso y desaparicion de la organizacion.

Procesos

De seleccion

Con el enfoque ecolégico va a existir, por tanto, mas que un proceso de adaptacion, un proceso de
seleccion entre las formas organizativas; que en nuestro caso son los grupos econémicos colombianos;
que posean o no las caracteristicas definidas por el entorno como de “éxito” o de permanencia en el
mercado. Las empresas que posean esas caracteristicas permaneceran en el mercado, mientras que las
que carezcan de ellas seran expulsadas.

Fuente: (Rodriguez Romero & Martinez Sarmiento, 2011)
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Si tenemos en cuenta las reconfiguraciones del mercado cervecero global, se puede
validar la afirmacion anterior puesto que no es el mercado, per se, quien ha definido el
actuar de los principales actores sino que han sido las firmas quienes han reconfigurado
este mediante procesos de fusiones y adquisidores que hoy en dia concentran en solo 3
firmas el 51% de produccion.

El presente trabajo final de maestria tomara como punto de partida para el analisis
del grupo Santo Domingo el enfoque evolutivo Organizacional, cuyo argumento se
centra en que la seleccidon de una organizacion en determinado mercado puede
darse en conjunto con un proceso de adaptacion que decantara en un proceso en
el cual las formas organizativas que posean las caracteristicas de éxito
permaneceran vigentes.

5.1.1 El evolucionismo organizacional en la estrategia y estructura
organizacional

Las estructuras organizativas estan sujetas a fuerzas de Inercia; esto quiere decir
qgue las organizaciones, ante los cambios, responden lentamente a las amenazas
y oportunidades del entorno (Neira, 2002). De acuerdo a Hannan y Freeman
(1984) la inercia estructural puede ser definida como la relacion entre una clase de
organizacion y su entorno; siendo asi, el nivel de inercia se puede medir a razon
de la velocidad de reorganizacion de las estructuras organizativas vs la tasa de
cambio de las condiciones del entorno es decir que existira alta inercia estructural
cuando la velocidad de reorganizacién es mucho mas baja que la velocidad de
cambio del entorno y viceversa.

Los altos niveles de inercia estructural en las poblaciones, para este caso
particular las organizaciones empresariales, pueden explicarse como el resultado
de un proceso evolucionista ecolégico (Neira, 2002), en donde los cambios en las
organizaciones existentes no son la Unica via de evolucién: la creacion de nuevas
organizaciones y formas organizativas que reemplazan a las viejas se constituyen
como una segunda alternativa (Hannan & Freeman, 1984).
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llustracion 10: Factores de cambio y propiedades organizacionales
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Fuente: elaboracion propia tomado de de (Gresov et al., 1993) (Hannan & Freeman, 1993) citado
en (Neira, 2002)

La periodicidad y cambios mas radicales en la estrategia y estructura, en
organizaciones donde esta Ultima es mas rigida, responde a factores internos de
Inversiones previas en propiedad, equipo y personal, La velocidad de flujo de
informacion para la toma de decisiones, politicas internas e historia organizativa,
acuerdos normativos; de igual manera existen factores externos como barreras
legales vy fiscales para la entrada y la salida del mercado, limitaciones externas
sobre la disponibilidad de informacién y limitaciones legitimadoras impuestas por
el entorno. (Gresov et al., 1993), (Hannan & Freeman, 1993)

Los factores de cambio internos y externos de la organizacion pueden variar
manteniendo de fondo su naturaleza. Para Paturel (2006) existe un entorno
especifico y un entorno global:

El entorno especifico se compone por factores sobre los cuales una empresa no
tiene ninguna influencia directa. El entorno global estd compuesto por diferentes
entornos de distinta naturaleza, cuya pertinencia depende de la actividad de la
organizacion (p36), aqui Paturel menciona: El entorno politico, ElI entorno
econdémico, El entorno juridico, El entorno psicosociolégico, El entorno
tecnoldgico, El entorno internacional, El entorno climatico.

Por su parte el entorno especifico Paturel lo fundamenta en las 5 fuerzas
competitivas de Porter (1979), recordando que “la empresa esta bajo la influencia
directa de estas fuerzas; sin embargo, gracias a su actividad, la empresa también
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influye sobre ellas” (P37): El sector, los proveedores, los clientes, los competidores
potenciales, los sustitutos.

De este modo los factores de cambio y propiedades de la organizacion quedarian
estructurados como se muestra en la ilustracion 12

llustracion 11: Factores de cambio y propiedades organizacionales Il

Entorna polifico Entorno econdmico

COMPETIDORES POTEMCIALES

Entormo
Internacional

\ RivVALIDAD ENTRE

PROVEEDORES »- COMPETIDORES ﬁ GLIENTES

Entorno juridico Entorna climatico

SUSTITUTOS ACTUALES
Y FUTUROS

Entomo psicosociologico Erntomo fecnologico

Fuente: (Paturel, 2006)

Como es representada por Rodriguez y Santos (2009) la inercia estructural a la
que Hannan y Freeman se refieren, es el estado en el cual la organizacion regresa
a su estado natural luego de ser sometida a los cambios del entorno, como
cuando se infla un globo y este mismo es sometido a presion, en el caso de la
organizacién, a la presion de los factores politico reglamentario, socio econémico y
tecnoldgico. De igual manera si la presion ejercida por las variaciones del entorno
supera la resistencia de la organizacion, esta tendera a desaparecer.
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llustracion 12: Representacion de las mutaciones del entorno en las organizaciones

Socio econémico Socio econémico

Socio econémico

Socio econémico

Fuente: (Rodriguez Romero & Garzén Santos, 2009)

Lo anteriormente planteado es totalmente aplicable para aquellas organizaciones
en las que el entorno puede actuar plenamente sobre su accionar, pero como se
menciona en la tabla 3 y de acuerdo a diversos estudios de grupos de
investigacion como Griego de la Universidad Nacional de Colombia: (Rodriguez
Romero, 2002), (Rodriguez Romero, 2007),(Rodriguez Romero & Duque Oliva,
2007), (Rodriguez Romero & Duque, 2008) citados en (Martinez Sarmiento, 2011);
Grupo Interdisciplinario en Teoria e Investigacion Aplicada en Ciencias
Econdmicas: (Garcia Molina, 2010)% Grupo Modelos Matematicos Aplicados a la
Industria (MMAI) (Bohérquez Arévalo, 2013)%°; Centro de Investigacion Avanzada

9" ..Una vez superada la crisis, los grupos salen de las empresas menos atractivas vendiéndolas a mejor
precio que si lo hubieran hecho en medio de la crisis. Con estos ingresos pueden financiar la entrada en
otros sectores que resulten mas atractivos. Esta reproduccién de las condiciones iniciales funciona como un
proceso de creacidn de nicho bioldgico, ya que la especie (los grupos) modifica su entorno (la economia) en
forma tal que este entorno es mas favorable para esta especie que para otras." (Garcia Molina, 2010)

10 "Benbya y McKelvey (2006) definen la coevolucién en el sector empresarial como la mutua causalidad de
cambios entre la organizacion, los competidores y otros elementos del nicho que pueden tener importancia
adaptativa. Los agentes coevolucionan unos con otros, cada agente se adapta a su ambiente, reconociendo
que el ajuste individual depende de la escogencia que otros agentes han realizado. Las organizaciones se
constituyen y se mueven en paisajes adaptativos que estan en constante cambio (Holland, 1995); por ende,
tienen la capacidad de modificarse, modificar el ambiente en el que se encuentran y adaptarse a las
modificaciones del entorno como resultado de la interaccidn entre los agentes (Boisot y Child, 1999)."

"Las organizaciones empresariales son sistemas complejos, dado que su comportamiento se explica mds en
funcién de las interacciones que de las acciones de los agentes. Las interacciones facilitan el surgimiento de
condiciones novedosas que son absorbidas por el sistema promoviendo su evolucion; es decir, el sistema no
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(CIAE), de la Universidad de Chile (Ahumada Figueroa, 2002)!! algunas
organizaciones son capaces de modificar el entorno de acuerdo a sus
necesidades y siguiendo su estrategia. Aterrizando la anterior afirmacion al
presente trabajo, la forma y velocidad con la que el mercado cervecero global a
partir del afio 2000 se ha reconfigurado, obedece en gran parte a la conformacion
de mega organizaciones cuya expansion supera barreras del entorno.

5.2 Estrategia

La nocion de estrategia ha evolucionado a lo largo del tiempo. Multiples autores se
han ocupado de abordar este particular. De acuerdo a Zapata (2007), se pueden
distinguir cinco ejes paradigmaticos de esta disciplina:

e La disciplina en su origen militar: con Sun Tzu y Kart Von Clausewitz tiene
un tinte de estrategia y tactica militar positiva.

e Planeacion estratégica convencional, Boston Consulting Group (B. C. G.):
cuyo origen data de los afios 60. Se observa en este paradigma una
conversion de la estrategia en el plano militar hacia lo estratégico aplicado
en el mundo empresarial. Los pioneros en esta corriente son Alfred
Chandler con su obra Strategy and Struture (1962) donde demuestra que
la estructura de las empresas objeto de estudio'? se adaptd continuamente
a su estrategia e lgor Ansoff con su obra Corporate Strategy (1965).

e Teoria de la competitividad de Michael Porter: En donde se propone los
conceptos de las fuerzas competitivas, la cadena de valor, se traslada la
competitividad y la estrategia a plano fuera de la organizacién convencional
tales como cadenas productivas o paises y se plantea lo que se llamé como
el diamante competitivo.

e La visibn critica de Henry Mintzberg: Realiza una critica a las a la
planeaciéon estratégica convencional, Chandler, Ansoff y B.C.G.; Plantea
que las estrategias exitosas no siempre surgen de acuerdo a un plan
previamente concebido, el disefio y formulacion de estrategias no

solo se acomoda a las condiciones cambiantes, sino que se transforma y modifica el entorno. Dado lo
anterior, en el contexto de la administracidn se sugiere el uso de la expresion sistema complejo mas que
sistema adaptativo complejo.

11 v En efecto, Prahalad y Bettis (1995) sefialan que los principales aspectos de esta Iégica dominante son:
a. los datos seleccionados y atendidos selectivamente dentro de la l6gica dominante,

b. el conocimiento nuevo depende del conocimiento que ya se posee en la organizacion,

c. el conocimiento organizacional es histéricamente dependiente,

d. la organizacién y su entorno interaccionan de forma dindmica transformandose mutuamente,

e. la légica dominante permite a la organizacion anticiparse a los requerimientos del ambiente,

f. la organizacion tiene la capacidad de ir generando su propio entorno,

g. el entorno no es una realidad dada a la organizacion sino que es una realidad creada."

12 | 3 investigacién adelantada por Chandler fue realizada sobre cuatro histéricas empresas norteamericanas:
Dupont, General Motros, Standar Qil Co y Sears Roebuck.
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necesariamente debe ser concebido por la alta gerencia y finalmente cita
las cinco principales definiciones desde donde es entendida la estrategia:
Plan, patrén, posicidn, perspectiva y estratagema.

o Estrategia y Prospectiva: La estrategia debera ir ligada a la prospectiva,
para que pueda pensarse y asumirse en una perspectiva a largo plazo.

La tabla 3 recoge las principales definiciones de estrategia:

Tabla 4: Definiciones del concepto de estrategia

Autor Definicion Rasgos Clave
“La determinacion de las metas bdsicas a largo | Estrategia como medio de establecer
plazo de una empresa, la adopcion de cursos de | propdsitos organizacionales, programas
CHANDLER accion y la localizacion de recursos necesarios de accion y localizacion
(1962,13) para desarrollar estas metas” de recursos.
L EARNED E/ pqtrén de Ic’)s' objetivos, propdsitos o metas, y | Medio de definicion de{ negocio al que
CHRI STEI\II SEN principales pO/ItICG:S y planes para' desarrollar la empresa se va a dedicar y el modo de
ANDREWS ’ tode ello, estab!ec:dos en un camino NthI que, desarrollarlo.
v GUTH defme el negocio ?n el que la compaiiia §sta o i
(1965,17) quiere estar y el tipo de empresa que quiere ser
“La especificacion del vinculo comun de la Decisiones estratégicas derivadas de la
empresa mediante la determinacion de los relacion empresa-entorno,
componentes de la estrategia: Ambito producto- | considerando las variables referentes a
ANSOFF mercado, vector de crecimiento, ventaja personas e informacion
(1965,129) competitiva, sinergia”.
“La definicion de las metas bdsicas y los Estrategia como medio de establecer
objetivos de la organizacion junto a los propdsitos organizacionales, programas
procedimientos escogidos para alcanzar estas de accion y localizacion de recursos.
metas y objetivos, y los principales medios de
SCHENDE asignacion de recursos utilizados para referir la
y HATTEN organizacion a su entorno”.
(1972,100)
“Plan unificado, completo e integrado disefiado | Estrategia como patrdn integrador de la
GLUECK para asegurar que los objetivos bdsicos de la organizacion
(1976,4) empresa son desarrollados”. como un todo.
“La forja de las misiones de la compaiiia, Estrategia como medio de responder a
estableciendo objetivos para la organizacion a la | oportunidades y amenazas externas,
luz de fuerzas internas y externas, formulando considerando puntos fuertes y
politicas especificas y estrategias para debilidades internas.
desarrollar objetivos, y asequrando su
implantacion apropiada para que los
STEINER y propdsitos bdsicos y objetivos de la organizacion
MINER sean desarrollados “
(1977,7)
“Fuerza mediadora organizacidn-entorno: Estrategia como patron consistente de
patrones consistentes de corrientes de decisiones organizativas.
MINTZBERG decisiones organizativas para tratar con el

(1978,935)

entorno”.




“Formulacion e implantacion de lo necesario
para identificar oportunidades y amenazas en el
entorno organizacional, evaluar las fuerzas y
debilidades de la organizacion, disefiar
estructuras, definir roles, contratar gente
apropiada y desarrollar competencias
adecuadas para mantener a dicha gente
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Estrategia como medio de responder a
oportunidades y amenazas externas,
considerando puntos fuertes y
debilidades internas.

ARGYRIS motivada para hacer contribuciones”.

(1985, 1)
“La busqueda para una posicion competitiva Estrategia como vehiculo central del
favorable en una industria, (...), ayudando de desarrollo de la ventaja competitiva
esta manera a establecer una posicion

ponren | et ertbleconto s s e

(1985, 1)
“Metdforas orientadoras o esquemas de Estrategia como medio de reflejarse a
referencia que permite a la organizacion y a su | los grupos de presion.
entorno ser comprendidos por los grupos de
presion organizacionales. Sobre esta base, los
grupos
de presion estdn motivados para creer y para

CHAFFEE actuar de manera que se espera que produzca

(1985, 93) resultados favorables para la organizacion”
“Modelo de decision que revela las misiones, Estrategia debe considerar: factores de
objetivos o metas de la empresa, asi como las oportunidad del entorno, relacion de la
politicas y planes esenciales para lograrlos, de empresa en su entorno, integracion de
tal forma que defina su posicion competitiva, factores competitivos y diagndstico de
como la organizacion, adecuacion de la
respuesta de en qué clase de negocio la empresa | organizacion al proceso estratégico.

BUENO estd o quiere estar y qué clase de organizacion

(1996, 35) quiere ser”.

Fuente: (Aragén Correa, 2010)

Aunque las nociones pueden ser divergentes o convergentes, este trabajo final de
maestria se encuentra adherido a la definicion de Chandler por considerarla
objetiva, de largo plazo y fundamentada en la incorporacién de recursos.

La busqueda continua del GSD para lograr su ingreso al mercado cervecero global
sera descrita posteriormente y el lector podra apreciar como el objetivo primario,
ser jugador principal en el mercado global de la cerveza, hizo que su estructura se
modificase hacia la escision Bavaria — Valorem y una posterior constitucion de una
tercer holding, Quadrant Capital Advisors, para ingresar a un nuevo mercado a
competir directamente con Nestle en el negocio del café.
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5.3 Integracion Empresarial

“El propdsito de la integracion empresarial se basa en la promocion de la
generacion de organizaciones productivas, que adopten esquemas eficientes de
relacion entre empresas independientes, permitiendo a estas Ultimas lograr
ventajas competitivas que no podrian alcanzar si operaran aisladamente”

Las ventajas de la integracibn empresarial desde el punto de vista de los
resultados son:

¢ Posibilita el reforzamiento de competencias.

e Genera ventajas via integracion vertical.

e Genera ventajas via integracion horizontal.

e Produce las ventajas en eficiencia de estrategia coordinadas entre agentes.

¢ Incrementa el poder de negociacion de las empresas integradas.

e Posibilita la creacion de nuevas combinaciones de negocios, nuevas
combinaciones de activos 0 nuevos usos de activos combinados.

(Montoya et al., 2008).

Una de las formas de integracion empresarial es la integracion vertical, en este
esquema organizacional las actividades centrales de la empresa y aquellas
relacionadas con los canales de distribucion, promocién y ordenamiento son
realizadas por la misma (Valdivieso & Garcia Céaceres, 2008) es decir: la
organizacién participa en mas de una etapa sucesiva de la cadena de produccién
de bienes y servicios e implica la decision de la empresa individual de organizar
intercambios dentro de su propia organizacion o en el mercado. Bajo este modelo
de integracion se busca que la produccion de bienes sea estandarizada y que los
costos adicionales de las fuentes de intercambio sean minimizados para asi poder
sacar el maximo provecho de las economias de escala y de alcance (Villar Lopez
& Camison Zornoza, 2009). La integracion vertical puede ser hacia atras, es decir
cuando existe la incorporaciéon de actividades que se encuentran hacia arriba en la
cadena productiva de la empresa, se refiere a la inclusion de la actividad de
manufactura de los suministros o materias primas en el proceso productivo de la
empresa. La intgracién vertical hacia adelante “puede definirse como la inclusién
dentro de la empresa de las diferentes actividades que se encuentran mas abajo
en la cadena productiva, con el objetivo de obtener eficiencias economicas y tener
un mejor y mas personalizado acceso al consumidor final. En este proceso se
incluyen, principalmente, las actividades asociadas con la comercializacion y
distribucion del bien, al final de la cadena productiva” (Tamayo & Pifieros, 2007).

La integracion horizontal por su parte busca conexion de redes y estructuras
productivas para la generacion de lineas de productos (Massieu & Barajas, 2000).
Puede darse mediante la union de dos o0 mas empresas productoras de un mismo
bien, con el objetivo de producirlo en una organizacion unica.
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Este tipo de integracion se puede dar mediante procesos de fusiones y
adquisiciones, Joint venture o alianzas de tipo estratégico. Este tipo de integracion
permite aumentar el poder de mercado de las organizaciones debido al aumento
de la concentracion empresarial, aumentos de eficiencia, externalidades de red?*3,
entre otras

Finalmente el tipo de integracion conglomeral hace referencia a la unién de
empresas dedicadas a la produccion o prestacion, segun sea el caso, de bienes o
servicios que no tienen una relacion directa ni tampoco se complementan en su
cadena productiva. “La idea del conglomerado significa, principalmente, incurrir en
la agregacion de varias empresas que se dedican a diferentes actividades,
inclusive entre diferentes sectores de la economia, y donde una sola empresa se
encarga del control y la toma de decisiones de las demas empresas” (Tamayo &
Pifieros, 2007).

A continuacion se presentan los hitos de evolucion del grupo Santo Domingo, su
estrategia y finalmente su estructura de acuerdo a los modelos de integracion
previamente expuestos.

6 El grupo Santo Domingo y su estrategia de
posicionamiento

Como bien lo afirman Rodriguez y Duque (2007) “para escribir sobre el Grupo
Santo Domingo, se debe considerar a multiples actores y tratar de comprender la
evolucion de los mismos en el desarrollo de la economia colombiana’.

En cuanto al mercado cervecero, se hace necesario iniciar con una breve resefia
de la evolucién histérica de las bebidas fermentadas: desde la chicha hasta la
cerveza, para contextualizar al lector sobre los cambios que el mercado cervecero
ha tenido y el momento en el cual el GSD inicia sus operaciones repasando, de
este modo, la influencia reciproca de dicha interaccion.

6.1 Bavariay el mercado cervecero Colombiano

La chicha, cuyo nombre proviene de voces indigenas que confluyen en el
significado del maiz y de la forma como se procesa, era preparada por mujeres
gue molian el grano con sus dientes, de modo que la adicion de la saliva
completaba la base de la fermentacion (Cordero, 2013). Esta bebida a partir del
siglo XX es sometida a un proceso de legislacién que buscaba desincentivar su
consumo. Como Rodriguez y Duque (2007) lo mencionan, el factor politico—
reglamentario, que Lemaire (1997) plantea como una de las tres mutaciones del

13 “| gs externalidades de red se han definido como “un tipo especial de externalidades en el que la utilidad
que reporta un bien a una persona depende del nUmero de personas que lo consuman De esta
manera, la utilidad de un individuo aumenta si existe mayor nimero de individuos que
simultaneamente demandan un bien o servicio varian (Tamayo & Pifieros, 2007)
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entorno!, resulté siendo tan fuerte para el mercado chichero!® que no pudo
resistirlo y lo llevd a su virtual desaparicion. A continuacion se presenta la
evolucion de la reglamentacion asociada a la chicha de acuerdo a Rodriguez y

Duque (2007) a partir de Calvo y Saade:

Tabla 5: Evolucidn de la reglamentacion del mercado de la chicha

Fecha
1922, Acuerdo 15

1922, Acuerdo 43
1923, Acuerdo 78

1923, Ordenanza 14
1925, Ordenanza 29

1929, Ordenanza 29
1930, Ordenanza 32
1938, Ordenanza 34

1947, Acuerdo 52
1947, Ley 88

1948, Ley 34

Objetivo de la norma
Se prohibio el funcionamiento de “los establecimientos donde se fabrique o expenda chicha
u otro licor fermentado y embriagante en cuya composicion entre el maiz”

En su articulo 6, disminuyo la carga tributaria impuesta a las gaseosas, para desestimular
el consumo de la chicha en los obreros bogotanos

Todas las bebidas fermentadas y a base de maiz quedaron comprendidas dentro de las
prohibiciones

Establecio impuesto de $0.01 sobre cada litro de chicha consumido

Deja en firme el gravamen de $0.01/L y determina que la liquidacién y recaudo se
efectuara sobre el producto total elaborado en fabricas

Incremento del impuesto a $0.015/L
Incremento del impuesto a $0.02/L

Proscripcién al funcionamiento de las chicherias en las zonas céntricas de las cabeceras
municipales del departamento de Cundinamarca y de la ciudad de Bogota

Ordena la clausura de las fabricas y expendios de chicha en Bogota

El Ejecutivo nacional prohibio el establecimiento de chicherias en las zonas céntricas de
los municipios de todo el pais

Determiné que la chicha debia ser empacada en recipientes individuales y ser

pasteurizada, con tapas herméticas y con un contenido inferior a 1 litro8.

Fuente: (Calvo & Saade, 2002) citado en (Rodriguez Romero & Duque, 2008).

Por otro lado, a medida que la chicha desaparecia, el mercado de la Cerveza
iniciaba un proceso de crecimiento y consolidacion en el pais, proceso que para
antes de la adquisicion de Bavaria por parte de SABMiller le daba a Bavaria el
99.1% del mercado total en Colombia. A continuacion se presentan los principales
hitos en la industria cervecera Colombiana.

La produccion en la industria cervecera, posterior al periodo de la guerra de
independencia, no tenia grandes barreras de entrada por lo que para el siglo XIX
se podia encontrar gran cantidad de pequefias fabricas caseras (Ogliastri, 1990).
Pero no fue sino hasta 1887, cuando el inmigrante danés Peter Clausen completo
los montajes iniciales de la cerveceria Clausen inicialmente llamada esperanza
finalizando en 1889 en la ciudad de Floridablanca - Santander, que nace la
industria moderna cervecera como tal en el pais dejando de ser un oficio
rudimentario y doméstico (Martinez Rey, 2006).

14(Lemaire, 2013) plantea que los planos en los cuales muta el entorno organizacional son: Politico-
Reglamentario, Socio-Econdmico y tecnoldgico.

15 En este caso las mutaciones del entorno organizacional tuvieron influencia no en una organizacién
particular sino en un mercado completo.
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8 afos antes del inicio industrial en firme de la industria cervecera, para el afio de
1879 Leo y Emil Kopp, junto a Carlos y Santiago Castello constituyen Kopp y
Castello dedicada al comercio, importacion y exportacion de bienes. Esta
sociedad, en el afio de 1889 dio comienzo, en Bogot4, a la construccién de lo que
se convirtié en la actual Bavaria. En 1890 Koop y Costello es disuelta y la fabrica
de cerveza toma el nombre de Bavaria Kopp's Deutsche Brierbrauerei, la fabrica
es finalmente inaugurada en 1891 (Bavaria, 2016).

Para 1896 Leo Kopp inicia un proceso de crecimiento vertical con la creacion de la
fabrica de vidrio Fenicia en donde produjo sus propios envases. Lo anterior como
resultado de la inexistencia de una industria nacional que pudiera proveer, en
aguel entonces, a un precio bajo los envases que se importaban y cuyo suministro
era parte esencial del crecimiento Bavaria (Ogliastri, 1990).

En 1903 se fundd la Fabrica de Cerveza Alemana de Rudolf Kohn en Bogot4,
después se convirtié en la Cerveceria Germania.

En 1911 se lanza la Pola, primera marca de cerveza popular de Bavaria para
conmemorar la celebracion del centenario de la Independencia de Colombia.

En 1926 en Medellin se inici6 la Cerveceria Continental, tenia fabricas en Pereira,
Bogota y Barranquilla.

En 1929 La fabrica de Cervezas de Manizales lanza al mercado cerveza Poker.

1930 se fusionaron Bavaria-Bogota Handel con la Cerveceria Continental para
conformar la empresa cervecera mas grande del pais, el Consorcio de
Cervecerias Bavaria S.A. para el mismo afio nace Cerveceria Union fruto de la
fusion de Cerveceria antioquefia y Cerveceria libertad.

Paralelamente al desarrollo de Bavaria para el afio de 1902 se funda la Cerveceria
Antioquefia, que se liquidé en 1905 dando paso a la empresa Cerveceria
Antioquefia Consolidada ese mismo afio. Esta cervecera junto con la Cerveceria
Libertad (1923) darian lugar para el afio de 1930 a Cerveceria Union S. A.
mediante un proceso de fusion.

En la costa atlantica, por su parte, se constituye en 1905 la cerveceria Bolivar y en
1913 fue creada por un grupo de socios de la costa la Cerveceria de Barranquilla,
productora de Cerveza Aguila. Estas dos cervecerias, dado el exceso de oferta
que producian en la region y a las obligaciones que contrajeron con la banca, son
vendidas a Don Mario Santo Domingo en el afio de 1933 conformandose asi la
sociedad Cervecerias Barranquilla y Bolivar. La anterior transaccion significé un
golpe para el naciente consorcio de cervecerias Bavaria, ya que este se
encontraba también interesado en la compra (Martinez Rey, 2006).



Pagina |42

En 1942 a Raiz de la Il Guerra Mundial el Gobierno Colombiano toma control de
activos y bienes de ciudadanos y empresas Germanas en el pais, incluyendo
acciones de NV Handel en Industrie Maatschappiij Bogota representadas en el
consorcio Bavaria.

En 1948 la Ley 34 del 28 de octubre prohibe el expendio de bebidas fermentadas
que no estén debidamente envasadas y selladas en vidrio impidiendo, en la
practica, a partir del primero de enero de 1949 las bebidas tradicionales como la
chicha. A finales de ese mismo afio, estdn en funcionamiento las fabricas de
cerveza de Bavaria en Barranquilla, Bogota, Bucaramanga, Buga, Cali, Cucuta,
Duitama, Girardot, Manizales, Honda Pereira y Santa Marta, y las plantas Malteras
en Bogot4, Boyaca,, Pamplona, y Santa Rosa de Viterbo. El consorcio acciones de
cervecerias Bavaria adquiere las acciones de cervecerias Germania.

En 1950 El consorcio de Cervecerias Bavaria constituye la sociedad tapas y
envases.

En 1960 se realiza cambio de denominacion social del consorcio de Cervecerias
Bavaria por Bavaria S. A., Asi mismo se renueva la imagen corporativa de la
compainiia con el nuevo simbolo que incluye la letra B coronada con la cabeza del
aguila Imperial alemana.

El 3 de marzo de 1967 se constituye cerveceria Aguila S. A. con un capital de
100, 000 acciones en donde Cervecerias Barranquilla y Bolivar S. A. poseian
99,960 acciones (Martinez Rey, 2006). Luego de pujas entre Bavaria y Cerveceria
Aaguila por incursionar en los mercados de la competencia se llega a un acuerdo
para que las plantas de los Santo Domingo produjeran y envasaran marcas de
Bavaria y esta Ultima hiciera lo mismo al interior del pais con Aguila. Ese mismo
afio don Mario Santo Domingo convence, al entonces presidente de Bavaria,
Alberto Samper de las ventajas que traeria la adquisicion de cerveceria Aguila.
Los Santo Domingo se mostraron dispuestos a recibir a cambio de Aguila acciones
en Bavaria. Cuando se finalizé la transaccion poseian un total de 20,2% de las
acciones emitidas en Bavaria convirtiéndose en los mayores accionistas de la
comparfia pues hasta ese entonces nadie tenia mas del 10% de las acciones.
Posteriormente mediante la aprobacion de incrementos de capital aumentaron su
participacion  (Sanabria Tirado, 2002) junto con compras de acciones ya
existentes a industriales antioquefios ocupando para el afio de 1971 tres de los 5
puestos de la junta directiva y haciéndose asi al control de Bavaria el cual se
mantuvo hasta el dia de la fusidbn por absorcion con SabMiller en el 2005
(Rodriguez Romero & Duque, 2008).

En 1972 El grupo Santo Domingo controla la Cerveceria Union S.A.; para 1975
Cerveceria Andina S.A., la ultima de las independientes, fue adquirida por el
Grupo Santo Domingo.

En 1982 Bavaria Adquiere la totalidad de acciones de Latin Development
Corporation y obtiene el control de las dos compafias Cerveceras de Ecuador ,
compafiia de Cervezas expandiendo su operatividad a mercados internacionales.
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En 1992 Ardila Lule construyo la Cerveceria Leona en Tocancipa, ese mismo afo
Bavaria Adquiere la Compafiia Andaluza de Cervezas en Espafia.

En 1996 nace el Grupo empresarial Bavaria, Matriz de 173 sociedades en diversos
sectores economicos.

En 1997 a raiz de la decision de Bavaria por mantener Unicamente el control de
las sociedades dedicadas a la produccion de bebidas y actividades conexas, se
crea Valores Bavaria, matriz de las sociedades restantes con el fin de separar los
flujos de caja de las compafiias que no tuvieran relacién con el mercado cervecero
y asi poder gestionar mas facilmente las inversiones diversificadas.

En 2001 Bavaria se convierte en propietaria del 91% de la Cerveceria Nacional de
Panama continuando asi el proceso de internacionalizacién.

En el afilo 2005 El Grupo SAB-Miller compré Bavaria y todas las cervecerias que
ésta poseia en el exterior. Esta transaccion permiti6 a los Santo Domingo, con
Bevco LLC, convertirse en jugadores al nivel mundial del mercado cervecero.

En el afio 2007 Mediante Fusion Bavaria adquiere el 100% de Cerveceria Leona.

En el afio 2015 AB InBev Compra SabMiller dando como resultado la nueva
compainiia lider del mercado Cervecero: Newco (Garcia, 2015).

La ilustracion 15 muestra graficamente el proceso de evolucion del mercado
cervecero Colombiano.



Pagina |44

llustracion 13: Evolucion del mercado cervecero Colombiano

Evolucion del mercado cervecero Colombiano
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El Grupo Santo Domingo, en su intencion de ingreso al mercado cervecero global,
para el aflo 2004 contaba con una participacion monopolistica en los mercados
latinoamericanos donde operaba Bavaria asi: Colombia 99.1%,Ecuador
96.1%,Panama 79.2%, Peru 99.6%. Lo anterior dado que los cuatro mercados
mencionados, vistos aisladamente, eran insuficientes para llamar la atencion “de
ahi que la estrategia puesta en operacion por el grupo fue nuevamente brillante,
pues adquirir y centralizar los monopolios cerveceros de estos cuatro paises
alrededor de una sola firma hizo que su posicién fuese atractiva para las grandes
productoras de cerveza a nivel mundial” (Rodriguez Romero & Duque Oliva,
2008). Es asi como en 2005 se anuncio el acuerdo entre SABMiller y Bavaria,
mediante el cual una subsidiaria de la primera se fusiona con BevCo LLC., (BC), y
un holding de las inversiones del GSD. Como consecuencia, SABMiller toma una
participacion del 71,8% que es la misma del GSD en Bavaria. En contrapartida,
aguella emite a nombre de Bevco 225 millones de acciones ordinarias de
SABMiller, que representaban, en su momento, 15,1% de su capital (Parra
Restrepo, 2006)

Luego de su ingreso al mercado Cervecero Global en el afio 2005, el GSD
mantuvo una posicion pasiva en SABMiller. A pesar de que la participacion
porcentual en la compafiia disminuyé un 1% desde el afio 2005 al afio 2014, no se
debié a movimientos de venta o cesion accionaria sino a una reconfiguracion del
capital social de SABMiller ya que el numero de acciones de BevCo LLC, vehiculo
de inversion del GSD, se mantuvo siempre en 225,000,000.

Los principales inversores de SABMiller a 2014 son:

Tabla 6: Composicion accionaria principal de SABMiller 2014

Compaiiia NUmero de acciones % de capital
Altria Group, Inc 430,000,000 26.99%
BevCo Ltd 225,000,000 13.99%
Public Investment Corporation 67,663,248 4.49%
722,663,248 45.47%

Fuente: (SABMiller, 2015b)

El 13 de octubre de 2015 se anuncio la aceptacion por parte de SABMiller de la
oferta de adquisicion emitida por AB Imbev, el valor de cada accion seria de 68
dolares (Dinero, 2015a).

El 11 de Noviembre de 2015 se oficializa la decisibn de compra, la nueva
compafia, numero uno del mercado cervecero sera conocido como Newco. En
virtud del acuerdo, cada accionista de SABMiller tendra derecho a recibir 44 libras
(61 euros) en efectivo por cada titulo, lo que supone una prima de un 50 % frente
a las 29,34 libras (41 euros) al cierre del mercado el 14 de septiembre pasado. El
acuerdo va acompafado de una alternativa, por la que los accionistas de
SABMiller pueden elegir 3,7 libras (5,1 euros) en efectivo por titulo y 0,483969
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acciones restringidas. Esas acciones restringidas seran convertibles, a eleccion
del titular, en acciones nuevas ordinarias después de cumplirse el quinto
aniversario de quedar completada la transaccion. La transaccion sera
materializada a través de la adquisicion de SABMiller por parte de la compafia
belga Newco, creada en virtud del acuerdo y en la que también quedara fusionada
AB InBev. (Garcia, 2015)

El panorama anteriormente descrito contradice, como previamente se menciono,
parte de los postulados de Hannan y Freeman (1977). Sus planteamientos afirman
gue una organizacion por si sola es incapaz de modificar el entorno y que es este
altimo quien selecciona las mas aptas para la supervivencia en el mercado. Las
transacciones de fusion y adquisicidn descritas anteriormente a lo largo de los
altimos afios son un claro ejemplo de que una organizacion es completamente
capaz de modificar la estructura del mercado y definir su rumbo validando de este
modo a Singh et al. (1986)

6.2 Valorem y Quadrant Capital Advisors Inc

Las inversiones del GSD fuera del mercado mundial de la cerveza con Valorem y
Quadrant capital advisors exploran nuevos mercados y consolidan participacion en
los ya existentes. De acuerdo a Ansoff el crecimiento de una organizacion puede
darse mediante un proceso de expansion, en el cual se continla compitiendo con
los mismos productos en los mercados que ya se incursiond, y mediante un
proceso de diversificacion, este Ultimo responde a la exploracibn de nuevos
mercados y nuevos productos (Ansoff, 1986). En este punto el GSD construye su
estrategia con base a un hibrido del postulado antes mencionado teniendo en
cuenta las inversiones sobre las cuales actualmente tiene participacion:

6.3 Valorem

Valorem es una “Sociedad anénima cuyas acciones estan inscritas en la Bolsa de
Valores de Colombia, administrada bajo la filosofia de un Fondo de Inversion.
Valores Bavaria se creé en 1997, como resultado de un proceso de escision del
Grupo Empresarial Bavaria que permitio a este ultimo enfocarse exclusivamente a
la produccion y venta de cerveza y otras bebidas. Por su parte, Valores Bavaria
optd por dedicarse a la inversion en otros campos de la economia” a partir de
2004 la compafiia adopto el nombre de Valorem (Valorem, 2015b).

A 2014 la compafia cuenta con participacion en las siguientes compaiiias:
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Valorem hoy dia cuenta con un portafolio diversificado de compafias en los
sectores de Logistica y transporte, Medios y entretenimiento, Inversién, Medios
Digitales, Agroindustria, Industria comercio y servicios, e inmobiliario.

6.4 Quadrant Capital Advisors Inc

Quadrant Capital Advisors Inc es una firma de capital de riesgo inscrita en Nueva
York.

En el mes de mayo de 2015 el mercado mundial del café vio el nacimiento de la
compafiia Jacobs Douwe Egberts quien entraba con una participacion de
alrededor de 16% (Dinero, 2015b).

Jacobs Douwe Egberts (JDE) nace de la cooperacion conjunta entre la division de
Café de Mondelez International. y D. E. Master Blenders, esta ultima pertenece a
JAB Holding Company que junto con Quadrant Capital Advisors (Familia Santo
Domingo), Société Familiale d'Investissements S.A (Familia Van Damme) y BDT
Céapital Partners capitalizaron el 51% de esta nueva empresa (Mondelez, 2015)
gue ingresa como segundo actor mundial a competir con Nestlé quien tiene un
23% de participacion en dicho mercado (Dinero, 2015b).

llustracion 15: Estructura de participacion del GSD en JDE
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Lo anterior (Diversificacion hacia una gran variedad de mercados) y de acuerdo a
los postulados de Chandler (1962) caracteriza la evolucion del crecimiento
empresarial de las organizaciones. En la medida que el grupo Santo Domingo fue
diversificando su participacion en distintos mercados su estructura igualmente
comenz6 a modificarse y es asi como hoy en dia cuenta con tres Holdings de
Inversion para mantener en cada linea de negocio una posicion dominante de
direccién estratégica (Grant, 1988).

De acuerdo a Garrette (2009) citado en (Rodriguez Romero & Garzén Santos,
2009) las vias regularmente reconocidas para el crecimiento de una organizacion
se muestran a continuacion:

Tabla 7: Vias de crecimiento organizacional

Modos | Crecimiento interno | Crecimiento externo Crecimiento conjunto

Vias
En el “core business”  Innovacion Concentracion Alianzas horizontales
Hacia nuevas zonas Implantacion Adquisiciones Joint-venture internacionales
geogréficas auténoma en el internacionales
extranjero
Hacia otros oficios Diversificacion Diversificacion por Asociaciones
organica adquisicién intersectoriales
Hacia adelante o Integracion vertical Adquisicion de Asociaciones verticales
atras proveedores o clientes | e internalizacién

Fuente: (Rodriguez Romero & Garzén Santos, 2009)

De este modo la estrategia de crecimiento organizacional del grupo Santo
Domingo se encuentra hoy en dia estructurada asi:

“El core Business” o “Core competencies” se define como aquellas competencias
de la organizacion que son fundamentales. La identificacion de dicha o dichas
competencias puede ser realizada observando entonces en las competencias
organizativas?® las siguientes caracteristicas:

1. una “Core competencies” proporciona acceso potencial a una amplia
variedad de mercados.

2. una “Core competencies” hace una contribucion significativa a los
beneficios que el cliente percibe del producto final.

3. una “Core competencies” es dificil de imitar para los competidores, ya que
es una compleja armonizacion de las tecnologias individuales y técnicas o
habilidades de produccién. (Hamel & Prahalad, 1990)

16 una empresa se define y se concibe entonces naturalmente como un conjunto de competencias
(Rodriguez Romero & Garzon Santos, 2009)
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4. Ningun recurso o capacidad existente puede completar las tareas y proveer
mismo valor a los clientes (Ireland el al. , 2009) citado en (Papula & Volna,
2013)

“Paturel, al clasificar las maniobras estratégicas de desarrollo, define como
Crecimiento Interno (Cl) a todas las adquisiciones (compra o alquiler) de medios
de produccion aislados que deben combinarse correctamente antes de obtener
adecuados (....). Crecimiento Externo (CE) a la adquisicion de uno o mudltiples
conjuntos productivos ya existentes y en funcionamiento. Crecimiento Conjunto
(CC) a una particularidad de los dos anteriores, pues puede ser desarrollado ex-
nihilo (internamente) o por la toma de control comun de otra sociedad (Rodriguez
Romero & Garzon Santos, 2009)

El concepto de innovaciéon es introducido por Joseph Schumpeter (1911) con la
idea de destruccion creativa, consiste en la introducciéon de nuevos bienes y
meétodos de produccidn, la apertura de nuevos mercados, la conquista de nuevas
fuentes de produccion y el desarrollo de una nueva organizacion (Auletta & Ojeda,
2014).

Para Drucker (1986) citado en (Veiga, 2001) existen dos tipos de innovacion: de
caracter complementario que sigue el enfoque de Say y Schumpeter, puede
entenderse la innovacion como el cambio en el rendimiento de los recursos. La
otra vision es entender la innovacién como la accién de cambiar el valor y la
satisfaccion obtenida por el consumidor. El primer tipo de innovacion parte de la
oferta, el segundo de la demanda.

Porter (1990) por su parte considera que puede ser un acto de innovacién la
creacion de ventajas competitivas al percibir o descubrir nuevas y mejores formas
de competir en un sector y trasladarlas al mercado. Las empresas consiguen
ventaja competitiva al concebir nuevas formas de llevar a cabo sus actividades,
emplear nuevos procedimientos, nuevas tecnologias o diferentes insumos
(Castaiio Duque, 2004)

Las tablas 8 a 11 desarrollan el concepto presentado en la tabla 7 aterrizado a la
particularidad del GSD:



Tabla 8: Vias de crecimiento organizacional del GSD en el Core Business
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Modos Crecimiento interno Crecimiento externo Crecimiento conjunto
Vias
Innovacion Concentracion Alianzas horizontales
1. Inicios del Siglo XX: Julio Mario Santo 1. SABMiller y Bavaria en Colombia son propietarias de marcas
Domingo Pumarejo (el patriarca de la dirigidas a distintos nichos de mercado. Dentro del portafolio de
familia) obtuvo la representacion para la Bavaria en Colombia se encuentran, hoy en dia, con las
vWerr:it;ey?n Colombia de los “Chicles El mercado Cervecero colombiano bajo Egg;gﬂ;ﬁ; marcas.
Igs\[/)'s'o'}uﬁ:straﬁgi? dseelmtpz)atngr:;indeol Poker Ligera, Club Colombia, Aguila Light, Aguila, Poker,
172. 1933: Julio Mario Santo Domingo P . g pilsen, Costefia, Cola & Pola.
Pumarejo crea mediante escritura publica umaretjo, L, |nlgla 6 un procelso I e
la cerveceria Barranquilla y Bolivar S.A. concentracion de fimas que 10 fleva |04 cionales
tener el control del 99,1% del mercado S . . . .
cervecero colombiano en 2004 antes de Peroni, Miller Genuine Draft, Miller Lite, Redds, Redd's Dry
3. La familia Santo Domingo Compra ) I .
En el core Acciones de Bavaria hasta lograr en 1966 Ia} ;uos(;gn por absorcion con SABMiller en Maltas
Business | YN acuerdo con cerveceria Aguila un|® Pony Malta

acuerdo de reparticion del mercado
nacional. Cada empresa envasa productos
de la otra para evitar costos de transporte.

4. 1968 Julio Mario Santo Domingo Asume
el control de Bavaria.

5. En 1996 nace el Grupo empresarial
Bavaria, Matriz de 173 sociedades en
diversos sectores econémicos.

6. 1997 Se crea valores Bavaria

8. 2015 EI GSD incursiona en el Negocio
mundial del café

Al lgual que el mercado Cervecero
Colombiano, el mercado cervecero
global durante los dltimo afios tuvo un
proceso de consolidacién, llegando hoy
en dia a que mas del 50% del mercado
se encuentre concentrado en solo tres
firmas. Ver ilustracion 5 e ilustraciones 7
a 10.

2. El Grupo Santo Domingo tiene presencia en el mercado
global de la cerveza con su participacion en SABMiller, en el
mercado del café por su participacién en Jacobs Dowe Heberts,
en los mercados de Inmobiliaria y turismo, logistica y
transporte, medios y entretenimiento e industria y retail

Fuente: (Rodriguez Romero & Duque, 2008), (Bavaria, 2016), (Valorem, 2015b), (Mondelez, 2015).
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Las razones para que las empresas se internacionalicen pueden ser de diversa
indole: Saturacion del mercado local, oportunidad en mercados internacionales,
logro de economias de escala, entre otros factores que pueden permitir extender
la actividad a otras zonas (Losada Pérez et al., 2007). En este sentido el GSD
inicia su operacion en un mercado Regional en Barranquilla con la cerveceria
Barranquilla y Bolivar S.A. hasta hacerse gradualmente con todo el mercado
nacional colombiano, posteriormente se extiende al mercado regional
(Latinoamericano) parte del europeo para finalmente, en el afio 2005, hacer su
incursibn como jugador del mercado global con el 15% de las acciones de
SABMiller. Actualmente hace parte de la nueva compafiia niumero uno del mundo
en produccién de Cerveza: Newco.

En la tabla 9 se encuentran los principales hitos del GSD en la via de crecimiento
en nuevas zonas geograficas:

Tabla 9: Vias de crecimiento organizacional del GSD en nuevas zonas geogrdficas

Modos _ . .. . .
Crecimiento interno Crecimiento externo Crecimiento conjunto
Vias
Implantacién auténoma Adquisiciones Joint-venture
en el extranjero internacionales internacionales
1. 1983 Bavaria
adquiere la totalidad
1. Participacién de de acciones de latin
Bavaria en los mercados | development
de Ecuador, Perd, Corporatidn y obtiene
Panama, Portugal y el control de las dos o ]
Hacia Espafia para el afio 2004 | compafifas Cerveceras | Principales Joint venture a
nuevas de Ecuador , compaifiia 2014:
zonas de Cervezas

geograficas

2. Ingreso al mercado
Global de la cerveza como
parte del segundo
jugador del mercado en el
ano 2005

2. 1990 Bavaria
Adquiere participacidn
en la Uniao Cervejeiray
Central de Cervejas de
Portugal

3. Miembro de la mayor
Cervecera a nivel Global
en el afio 2015

3. 1992 Bavaria
Adquiere la Compaiiia
Andaluza de Cervezas
en Espaia

SABMiiller y China
Resources Enterprices

SABMiiller y Miller Coors

Fuente: (Rodriguez Romero & Duque, 2008), (SABMiller, 2015b), (Garcia, 2015).
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Cuando las organizaciones dirigen su actividad hacia otros oficios o diversifican su
actividad se pueden distinguir, en términos tedéricos, dos posturas.

Ansoff (1957) caracteriza la diversificacibn como la posicion en la que se
encuentra actualmente una organizacion determinada versus la incursion que
realizar4 en nuevos mercados o con nuevos productos, este autor enumera cuatro
tipos de diversificacion:

La diversificacion vertical: “Afilia la cadena de manufactura del producto, de la
obtencion de materias primas a la comercializacion.”

Diversificacion horizontal: “La empresa se mantiene en la misma industria, y el
vinculo entre las distintas actividades que son constitutivas concierne
esencialmente a la distribucién de los productos”.

La diversificacion concéntrica: “Se define en oposicion de un posible cambio de
clientela o de productos, por una tecnologia conexa y un proceso de distribucion
similar a aquellos utilizados en la actividad de origen. Las actividades ligadas no
pertenecen a la misma industria.”

La diversificacion conglomeral: “Es una ruptura total de los lazos con el sector
sobre el cual la empresa estaba inicialmente presente, tanto desde el punto de
vista de la tecnologia y del producto, como del mercado” (Garzén, 2011) citado en
(Ariza Velasco, 2013)

La segunda postura la plantea Wrigley (1970), esta serd “posteriormente
desagregada y populariza por Rumelt. Siendo su principal aporte la distincién
entre negocio Unico, negocio dominante, diversificacion relacionada vy
diversificacion no relacionada. En concreto, para Rumelt la diversificacion es
relacionada cuando existen recursos compartidos entre los negocios, canales de
distribucion similares, mercados comunes, tecnologias compartidas o, en
definitiva, cualquier intento tangible de explotar de forma conjunta factores de
produccion. En cambio, la diversificacibn es no relacionada cuando implica un
mayor grado de ruptura con la situacion actual, puesto que los nuevos productos y
mercados no mantienen relacion alguna con los tradicionales de la empresa”
(Huerta Riveros & Navas Lopez, 2006).
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De acuerdo a las anteriores nociones se plantea en la tabla 10 la via de
crecimiento por el camino de la diversificacion o hacia otros oficios:

Tabla 10: Vias de crecimiento organizacional del GSD: hacia otros oficios

Modos

Hacia otros

oficios

Diversificacion organica

Diversificacion por adquisicion

Asociaciones
intersectoriales

El Grupo Santo Domingo
con su Holding de
inversiones Valorem cuenta
con presencia en los
sectores de Medios y
entretenimiento, transporte y
logistica, inmobiliaria vy
turismo, industria y retail.
Ver portafolio de compaifiias
en la ilustracion 17.

lo descrito en este
las fusiones vy

Adicional a
documento sobre
adquisidores en el mercado
cervecero global, el GSD con
Valorem ha realizado adquisidores
empresariales 'y ha ganado
participacion en diversos sectores
econdémicos.

El grupo santo Domingo en
asociacion con  Mondelez
internacional constituye
Jacobs Dowe Hegberts, el
segundo jugador a nivel global
del mercado del café después
de Nestlé.

Fuente: (Mondelez, 2015), (Valorem, 2015b)

En cuanto a la via de crecimiento. Hacia delante o hacia atrds tenemos el
siguiente panorama descrito en la tabla 11:

Tabla 11: Vias de crecimiento organizacional del GSD: hacia delante y hacia atras

Modos
Vias

Hacia
adelante

atras

Integracion vertical

Adquisicion de proveedores o
clientes

Asociaciones verticales e
internalizacion

1. En Colombia: seis plantas
cerveceras y dos malaterias.
Fabrica de etiquetas Impresora
del Sur, ubicada en el municipio
de Yumbo. Fabrica de tapas
ubicada en las instalaciones de la
Cerveceria de Bogota.

2. A nivel internacional SABMiller
cuenta con una de las
embotelladoras mas eficientes de
la industria (Coca Cola cuenta
con un contrato de
embotellamiento de su bebida
cola en esta compaiiia)al igual
que fabricas de tapas y etiquetas
en Europa y Asia..

Los procesos de fusiones y
adquisiciones en la industria
cervecera al igual que las
asociaciones intersectoriales han
sido descritos a lo largo de este
documento. Ver ilustraciones:
3,5,7-10,16

1. Ingreso a los mercados de
Ecuador, Panama Ecuador y
Peru

2. Ingreso al mercado Cervecero
Global y su transicion como
miembro de la compafiia nimero
uno del mundo en este sector.

3. Inversién con Valorem en
compafiias con presencia
nacional e internacional ver
ilustracién 17

4. Ingreso al mercado del Café
junto con Mondelez Internacional

Fuente: (Bavaria, 2016), (SABMiller, 2015b), (Mondelez, 2015), (Valorem, 2015b)
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De acuerdo a la anterior revision, el grupo Santo Domingo encuentra enmarcada su estructura en los tres tipos de integracion empresarial los cuales se encuentran descritos en el numeral 5. 3 de
este documento

llustracion 16: Estructura de integracion del GSD

Grupo Santo

Domingo
A 4 A 4 \ 4
Quadrant
Valorem Bevco LLC Kapital
Advisors
A ~ Newco
(sabMiller + Jacobs Dowe
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4 abVitier »| Egbers: Negocio
Industria, ST Mundial del café
.. Logisticay Medios y Medios . , ] n I
Inversiéon G B S Digital - Agroindustria Comercioy = Inmobiliario
ransporte entretenimiento igitales —‘ Servicios #
A V. q J % \ 4 — Bavaria S. A.
gencia de Lini
Green Arco S Caracol e
> de RL »  aduanas > fabe - Canal Clima | Reforestadora 5> Colombias. Playa Bl?nca
Suppla de la costa AS Baru
\ 4
»| PrimeOther . :
> SA.S P Suppla CArgo P CineColombia
e Data IFX [« Biofilm S.A. |« v
Cerveceria del Inversiones
\ 4 i > Valle Ma'lterla
| Prime Value Comunican S. Empdques Tropical S.A.
71 services P Suppla S.A. > A. (El
Espectador) v v
| | serviceuticos Produccién de cerveza Cerveceria
—
v p- Ltda 4 Para targets diferentes > Unién S.A. Pony Malta
i Sumifistro
P Ditransa S. A. > Inversiones e
Cromos perdonal
Cerveceria
A 4 Gase§ del > 9 Nacional CN
Whisemhunt Caribe S.A. (Panama)
»  Global P Famosas s.a.s — T
Logistic A 4 Integracion
ﬁ N Impresora del q conglomeral
Koba Sur S.A
»| Mambo LLC gy ' EEETEE | oy ¢ Integracion
&l Sociedad —} vertical hacia
—»  Portuaria atras
Bavaria S.A
> Stock Models | | Distribucién ¢ Integracién vertical
SAs = " hacia adelante
ransportes
> TEV S.A.
Posibles procesos de maquila en Warehouse————— ’ Integracién horizontal

Estrategias de difusidn de marcas

Fuente: Elaboracién propia con base en (Bavaria, 2015), (Mondelez, 2015), (Valorem, 2015)
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Para efectos de la representacion gréafica de la estructura del GSD, y debido a la
complejidad que su participacion, con Bevco, en el mercado global cervecero, se
toma como referencia Unicamente la compafia Bavaria S. A. para este sector
especifico.

La integracion de tipo horizontal en la estructura del GSD se encuentra
ejemplificada con su participacion en el mercado de bebidas alcohdlicas de malta,
bebidas no alcohdlicas de malta y el negocio del café con Jacobs Dowe Egberts
cubriendo distintos tipos de consumidores. Igualmente en el mercado de medios y
entretenimiento se encuentra presente en la industria de la television, los medios
impresos, medios digitales, productoras de television y formacién de
personalidades para medios. Por su parte el mercado de Logistica y transporte se
encuentra integrado bajo los servicios del grupo Suppla desde el proceso de
importacion, pasando por el transporte, almacenamiento y procesos de maquilas
en bodega. Finalmente en el mercado de comercio y retail el GSD se encuentra
presente en dos canales: el digital con Linio y el de retail de productos de
consumo con D1.

En cuanto a la integracion horizontal hacia atras, en los procesos de produccion
de cerveza, el GSD con Bavaria cuenta con tres plantas de produccion, una planta
de impresién de etiquetas y los servicios de transporte para distribucion. Su
producto Pony Malta también hace uso de la cadena de distribucion y etiquetado.
En cuanto a la integracion horizontal hacia adelante se evidencia en los servicios
de difusion de los medios de comunicacion para los productos que se producen y
la distribucion de los mismos al consumidor final en los almacenes D1.

Finalmente la estructura de diversificacion conglomeral pura'® debido a su alcance
de mercado, que concentra su operacion en tres holdings, llega a diversos
sectores economicos: El cervecero con Bavaria; Medios y entretenimiento,
logistica y transporte, comercio retail, Inmobiliaria y turismo con Valorem vy el
reciente ingreso en el negocio internacional del café con la participacion de
Quadrant Capital Advisors en la naciente Jacobs Dowe Hegberts.

18 Se presenta entre firmas, operando en mercados enteramente separados (Tamayo & Pifieros, 2007).
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7 Conclusiones

El mercado Cervecero tanto a nivel local como global ha experimentado a lo largo
de los afios una reduccion significativa de actores de forma tal que mas del 50%
de la produccion mundial, hoy en dia, es controlada por tan solo tres firmas. Esta
consolidacion se enmarca en la metafora biolégica inicialmente planteada por
Malthus y adherida por Charles Darwin la cual, aterrizada al crecimiento y
evolucion organizacional, permite evidenciar que actores tales como la naciente
Newco, Heineken y las demas firmas representativas plantean una estrategia de
crecimiento en progresion geométrica. Todo lo anterior comandado y ejecutado
por grupos econémicos como el Santo Domingo.

Si bien es cierto que el entorno con sus fuerzas politico reglamentarias, socio-
econdémicas y tecnoldgicas influye en el rumbo organizacional, existen hoy en dia
firmas cuya dimension y alcance de mercado es tan imponente que no tienen
problema en superar dichas barreras y reconfigurar los mercados logrando el
mayor beneficio. Claro esta que estas organizaciones se han enfrentado a las
fuerzas del entorno durante muchos afios y su capacidad de adaptacion las ha
llevado a la posicibn dominante que hoy ostentan tal es el caso, hoy en dia, de la
numero uno del mercado global cervecero.

El grupo Santo Domingo ha sido, desde sus origenes en la costa atlantica
Colombiana, uno de los conglomerados mas representativos del pais, su
estrategia ha estado continuamente enfocada en el crecimiento y expansion hacia
nuevos mercados y tener participacion activa dentro de las empresas top a nivel
global como en el caso de Newco, numero uno del mercado cervecero, Jacobs
Douwe Egberts numero dos en el mercado del café y ademas de importantes
inversiones en diversos sectores econdmicos con Valorem.

La estrategia del GSD, como lo caracterizan Rodriguez & Duque (2008), ha estado
enfocada en la jugada de que el pez chico se come al grande, es decir este grupo
inicia con participaciones minoritarias en términos accionarios y termina por tomar
el control total de las organizaciones mediante estrategias de adquisiciones por
OPA, Green Mail o alianzas estratégicas. Si bien desde 2005 hasta hoy la
participacion del GSD en SABMiller no tuvo variaciones, hoy en dia hace parte de
la compafia numero uno de la cerveza a nivel global y aunque la dificultad de
aumentar su participacion es alta debido a la disminucién inminente de su capital
accionario, la cual aun no se conoce, el camino esta servido teniendo en cuenta
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gue Newco cotizard en las bolsas de Valores de Bruselas, Johannesburgo y
México (Garcia, 2015).

Los recursos e inversiones del Grupo Santo Domingo pasaron de estar manejados
por una sola compariia a hoy en dia tener una estructura de tres Holdings: BevCo
LLC jugador del mercado cervecero; Valorem Inversora de diversos sectores
econdémicos y Quadrant Capital Advisors con sede en New York, que al igual que
valoren, se concentra en el mercado de inversiones. Lo anterior nos lleva a
decantar que la experiencia del grupo lo ha llevado a tener un tridente, como el del
Grupo empresarial antiogquefio!®, para cubrir sectores en los que tiene interés y
prevé su crecimiento. Esta Jugada valida la postura de Chandler: el GSD tiene una
estrategia en la que el fin Ultimo es ser participe de las principales firmas a nivel
global y para el logro de este objetivo su estructura empresarial se adapta al
cubrimiento de la mayor cantidad de mercados.

La integracion de tipo conglomeral, horizontal y vertical al igual que la estrategia
de crecimiento y la superacion de las barreras del entorno adhiriendo a sus
competidores y propagando su nueva y modificada forma en cada etapa de
cambio del grupo Santo Domingo, permitieron que iniciara operaciones a nivel
local en la costa atlantica colombiana y luego continuara su crecimiento a nivel
nacional, continental, multicontinental y finalmente Global.

El presente trabajo queda abierto para continuar explorando, en el futuro, los
posibles cambios que el GSD tenga dentro de su participacibn en las
organizaciones globales de las que ya hoy en dia es una pieza importante.

19 Aunque legalmente el Grupo Empresarial Antioquefio no existe, este configura
una estructura similar al del Keiretzu Japones en donde las compafiias se
encuentran unidas por determinados intereses comunes (Martinez Sarmiento,
2011). El tridente del Grupo esta conformado por Suramericana, Nutresa y Argos (Dinero,
2014)
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