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RESUMEN

La finalidad de este Trabajo de Fin de Grado es realizar un analisis de la
estrategia que sigue la empresa Estrella Galicia para competir en el sector de la cerveza.
En primer lugar, se presenta a la empresa y su historia. A continuacion, se analiza la
industria a la que pertenece la empresa y los datos mas relevantes de esta. Mediante la
realizacion del andlisis externo, estudiando tanto el entorno general como especifico, a
partir del analisis PEST y las fuerzas de Porter, se estudia el entorno que rodea la
empresa y sus caracteristicas. Finalizado el estudio externo, se lleva a cabo el analisis
interno tratando de identificar si la empresa posee alguna ventaja competitiva frente a
sus competidores mediante el anélisis de la cadena de valor y VRIO. También, para
conocer la situacion de la empresa, se identifican las amenazas, oportunidades,
debilidades y fortalezas de la compafiia y se plantean estrategias para abordar los cuatro
elementos mediante los analisis DAFO y CAME. Por ultimo, se describen la estrategia

competitiva y corporativa de la compafiia y se extraen las conclusiones del trabajo.
ABSTRACT

The purpose of this Work is to carry out an analysis of the strategy that the
company Estrella Galicia follows to compete in the beer sector. First, the company and
its history are presented. Below is the industry to which the company belongs and the
most relevant data of this industry. Through the realization of external analysis,
studying both the general and specific environment, based on the PEST analysis and the
forces of Porter, the environment surrounding the company and its characteristics is
studied. After the external study, the internal analysis is carried out trying to identify
whether the company has any competitive advantage over its competitors by analyzing
the value chain and VRIO. Also, to understand the situation of the company, the threats,
opportunities, weaknesses, and strengths of the company are identified and strategies
are proposed to address the four elements through the DAFO and CAME analyses.
Finally, the company's competitive and corporate strategy is described and the

conclusions of the work are drawn.
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1. INTRODUCCION

1.1.Presentacion de la empresa

Estrella Galicia es una empresa de la Corporacion Hijos de Rivera fundada en
1906 en la ciudad de A Corufa dedicada a la fabricacion de cerveza y distribucién de
bebidas. Las instalaciones de la empresa, puestas en marcha en la década de los 70,
estan situadas en el poligono industrial de A Grela en A Corufia. En dichas instalaciones
se producen 200 millones de litros cada afio de las distintas marcas de la compafiia
como son: Estrella Galicia Especial, Estrella Galicia 0,0, Estrella Galicia Sin Gluten,
Estrella Galicia Pilsen, Shandy Estrella Galicia, 1906 Reserva Especial, 1906 Red
Vintage y 1906 Black Coupage.!

La Figura 1 muestra la evolucion de Estrella Galicia en el periodo 2014-2018 en
cuanto a produccion en el que se observa el crecimiento que ha tenido la empresa en los
ultimos afios hasta afianzarse como cuarta empresa en el sector de la cerveza en Espafia
a través de su ambiciosa estrategia de expansion. En estos afios ha aumentado la
produccion en gran parte debido a la mejora de las infraestructuras para la ampliacion
de la capacidad productiva, ademas de un gran nimero de actividades de mejoras en sus

instalaciones para optimizar la produccion.?

Figura 1: Produccion 2014-2018 Hijos de Rivera SAU
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Fuente: Elaboracion propia con datos de www.corporacionhijosderivera.com (2020)

1 https://www.corporacionhijosderivera.com/estrella_galicia.php  (Fecha ultimo acceso:
05/06/2020)

2 Estrella Galicia duplicara su capacidad productiva con una inversion en fabrica de 7,3 millones
de euros. (2011, 23 de marzo). Recuperado de: https://estrellagalicia.es/estrella-galicia-duplicara-su-
capacidad-productiva-con-una-inversion-en-fabrica-de-73-millones-de-euros/
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1.1.1. Filosofia corporativay valores

La empresa enuncia en su pagina web® su mision, vision y valores como:

Misién:

“Procuramos la prosperidad de la compariia y de las comunidades en las que
operamos a través de la generacion de riqueza, contribuyendo al desarrollo sostenible

de nuestro entorno y al cuidado del medio natural, siendo ciudadanos
corporativamente responsables.”

Vision:

“Aspiramos a una sociedad mejor, buscamos constantemente la excelencia en
todos los productos, servicios o actividades que desarrollamos para adaptarnos a
nuestros clientes. Fruto de una tradicion que impulsa la innovacion constante en la

’

busqueda de valor.’
Valores:

- Garantia: Origen y tradicion

- Proximidad: Entorno

- Vanguardia: Innovacion

- Generadores: Valor/Riqueza

- Excelencia: Actividades

- Integridad: Comportamiento ético

- Personas y equipos: Desarrollo
1.2.0bjetivo del TFG

Los objetivos que se persiguen con la realizacion del analisis estratégico de

Estrella Galicia son los siguientes:

e Conocer con detalle el funcionamiento de Estrella Galicia dentro del sector de la
cerveza en Espafia a través del analisis interno y de su estrategia, tratando de
comprender cuales son los factores que le han llevado al éxito, llegando a ser una de

las principales empresas de este sector en el panorama nacional. Estudiar los

3 https://www.corporacionhijosderivera.com/ (Fecha Gltima acceso: 05/06/2020)
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recursos internos de la compafiia y los recursos y habilidades que pueden resultar
mas valiosos para ella.

e Analizar tanto la evolucién como la situacion, contexto y cifras actuales de la
industria cervecera espafiola, de gran interés debido a la gran popularidad de esta
bebida entre los espafioles, ademas de conocer las empresas mas importantes que
participan en él.

e Conocer el entorno que rodea a la empresa mediante un anélisis externo para
comprender de qué forma le afectan los distintos factores externos incontrolables
por ella a través de un andlisis PEST.

e Mediante los andlisis DAFO y CAME descubrir las fortalezas y debilidades que
posee la empresa y las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta y analizar las

decisiones que puede tomar al respecto.

La eleccion de este tema para realizar el Trabajo de Fin de Grado se debe
principalmente a la gran cultura que hay en Espafia alrededor de la cerveza. En el pais
hay una alta tradicion gastronomica, gran parte de ella asociada al consumo de bebidas
como la cerveza y el vino. Actualmente ir a tomar una cerveza se ha convertido en algo
cotidiano y con un gran componente social y cultural. Ha pasado a formar parte del
estilo de vida mediterraneo de Espafa. En este sentido, el 93% de los espafioles prefiere

consumir la cerveza en compaiiia de amigos, familiares o comparieros de trabajo.*

Ademas, se trata de un sector muy importante debido a su impacto en sectores
clave como la agricultura, la hosteleria y el turismo. En 2018 la industria de la cerveza
genero 344.000 puestos de trabajo, el 90% de ellos en hosteleria, y 6.000 en el sector
agricola, proviniendo del campo espafiol la mayoria de la materia prima de la cerveza
elaborada en Espafia. En cuanto al turismo, la mayoria de los visitantes extranjeros

consume cerveza durante sus vacaciones.®

El hecho de escoger Estrella Galicia como empresa en concreto a estudiar se

debe a que es una empresa muy interesante para analizar debido a su gran crecimiento

4 Cerveceros de Espafa. (2019). Informe Socioeconémico del Sector de la Cerveza en Esparia
2018. Recuperado de:
https://cerveceros.org/uploads/5d1b32241b8be__Informe%20SocioeconomicoCerveza_2018.pdf

° Cerveceros de Espafa. (2019). Informe Socioeconémico del Sector de la Cerveza en Espaiia
2018. Recuperado de:
https://cerveceros.org/uploads/5d1b32241b8be__Informe%20SocioeconomicoCerveza_2018.pdf
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en los ultimos afios pasando de ser una marca regional ha afianzarse como cuarto grupo

cervecero espafol y expandirse internacionalmente.
2. HISTORIA DE LA EMPRESA?®

La historia de Estrella de Galicia se inicia en 1906, cuando José Maria Rivera
Corral abri6 en A Corufia la fabrica de cerveza y hielo que inicialmente se denominaba
"La Estrella de Galicia".

D. Ramén Rivera, hijo del fundador, comenzd en la década de 1920 la
mecanizacién de la primera fabrica. Después de la interrupcion de la actividad causada
por las guerras Civil y Mundial desde 1936 hasta 1950 comenzd un proceso de
transformacion con el que la empresa pasé de los procesos manuales o artesanales a la

automatizacion de la mayoria de los procesos.

Con la tercera generacion de la familia Rivera llegé la construccion de una
nueva planta con los Gltimos avances tecnologicos logrando aumentar su capacidad y
suponiendo una gran inversion. Se encontraba situada en las actuales instalaciones en el

poligono industrial de A Grela.

La cuarta generacion de la familia inicio en la década de los 90 el proceso de
diversificacion tanto de productos como de servicios y de expansion en el mercado
nacional e internacional con el objetivo de dejar atrds la orientacion regional de la
marca. La empresa abrid nuevas cervecerias en Vigo y Madrid siguiendo esta nueva

estrategia de expansion para dar a conocer sus productos.

En la actualidad la empresa, con presencia en todo el pais e internacional,
continta creciendo sin olvidar su origen y contando con una gran variedad de productos

desarrollando nuevos productos y formatos.

En 2003 la cifra de negocios alcanza por primera vez los 100 millones de euros,
otro hito en la historia de la empresa. Es por entonces cuando la compafiia decide
cambiar su denominacion por Corporacion Hijos de Rivera para identificar de esta

forma al nuevo holding que compone el grupo.

& https://www.corporacionhijosderivera.com/historia_empresa.php (Fecha UGltimo acceso:
05/06/2020)
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3. INDUSTRIA

Para conocer mejor la empresa es necesario saber la industria a la que pertenece
y analizar esta para ver cudl es su funcionamiento. La industria en la que se situa
Estrella Galicia segun la clasificacion de la CNAE es seccion C (Industria
manufacturera), division 11 (Fabricacién de bebidas), grupo 110 (Fabricacién de
bebidas) clase 1105 (Fabricacion de cerveza). De acuerdo con la base de datos SABI
(2020), en Espafia hay registradas 325’ empresas en este epigrafe.

Analizando el Informe Socioecondmico del Sector de la Cerveza en Espafia
2018 de Cerveceros Espaiia® realizado utilizando como principales fuentes de
informacion Cerveceros de Espafa y el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion
se observa que el sector ha tenido una tendencia positiva tanto en produccion como en

ventas como se observa en las Figuras 2 y 3.

Figura 2: Ventas por canal.
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Fuente: Informe Socioeconémico del Sector de la Cerveza en Esparia 2018.

" SABI (Fecha de ultimo acceso: 05/06/2020). Disponible en: https://sabi.bvdinfo.com/

8 Cerveceros de Espaiia es la entidad que representa en nuestro pais a la practica totalidad de
produccion de cerveza. Esta asociacién empresarial, nacida en 1922 como Asociacion de Fabricantes de
Cerveza de Espafia, fue fundada por las compafiias cerveceras que producen en Espafia las principales
marcas: MAHOU SAN MIGUEL, HEINEKEN ESPANA, DAMM, HIJOS DE RIVERA, COMPANIA
CERVECERA DE CANARIAS y GRUPO AGORA, a las que se estan sumando nuevas cerveceras
distribuidas por todo el territorio espafiol.
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Figura 3: Evolucion de la produccion en Espafia en los Gltimos 10 afios (millones de hectolitros).

Fuente: Informe Socioecondmico del Sector de la Cerveza en Espafia 2018.

Segun el Informe Socioecondémico la cerveza tiene una gran popularidad entre
los espafioles habiendo consumido méas del 87% de los espafioles esta bebida en algun
momento de 2018 fuera del hogar, un 2,5% mas que el afio anterior. También apunta el
hecho de que el consumo de cerveza esta directamente ligado al incremento de la
facturacion de las actividades de restauracion y turismo. Se destaca que
aproximadamente un 90% de la cerveza que se consume en Espafia esta producida en el
pais, lo cual esta relacionado con que el peso del consumo de cerveza en el PIB sea el
1,3%.

3.1.Consumo de cerveza

Como se observa en la Figura 4 el consumo de cerveza en Espafia alcanzd los
40,16 millones de hectolitros en 2018, lo que supone un crecimiento del 1,5% respecto a
2017, manteniéndose una tendencia alcista desde 2012. Los principales factores que han
contribuido a continuar con este crecimiento han sido mayoritariamente el turismo, que
en 2018 batio el récord de visitantes en Espafia con 82,8 millones, y la mayor
estabilidad economica y fiscal que se vio reflejada en una mayor confianza del
consumidor en la economia incrementandose el consumo en hosteleria. También se
observa como es la hosteleria es el canal favorito de consumo de cerveza en Espafia por

delante del hogar.



Figura 4: Evolucion del consumo aparente de cerveza por canal (millones de hectolitros).
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Fuente: Informe Socioecondmico del Sector de la Cerveza en Espafia 2018.

3.2. Ventas de cerveza

En 2018 las cerveceras espafiolas comercializaron 36,2 millones de hectolitros,
un 1,4% mas que el afio anterior. Este crecimiento estuvo ligado a la positiva evolucion
de la economia y del turismo (que en 2018 bati6 el récord de visitantes en Espafia -82,8
millones-) que tras 4 afios de incrementos por encima del 2 y 3% en afos posteriores a
la crisis, las ventas continuaron creciendo, aunque de forma mas moderada. Como se
observa en la Figura 2, anteriormente presentada, las ventas de las cerveceras en
hosteleria son mayoritarias, alcanzandose los 19,45 millones de hectolitros
comercializados, similar a 2017. En cuanto a distribucion de alimentacion las
compafiias comercializaron 16,75 millones de hectolitros, con un ligero incremento

respecto al afio anterior (aproximadamente un 3%).
3.3.Produccion de cerveza

Como anteriormente muestra la Figura 3 la produccion de cerveza en Espafia
alcanzé los 38,4 millones de hectolitros en 2018, lo que supone un crecimiento del 2,2%
respecto al ejercicio anterior, manteniéndose una tendencia positiva desde el final de la

crisis econémica.

Las Figuras 5y 6 muestran que este nivel de produccion nos sitlla como cuarto
productor europeo, por detrds de Alemania, Reino Unido y Polonia, y undécimo

mundial.



Figura 5: Produccion de cerveza en Europa (miles de hl).
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Fuente: Informe Socioecondmico del Sector de la Cerveza en Espafia 2018.

Figura 6: Produccion de cerveza en el mundo (miles de hl).
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Fuente: Informe Socioeconémico del sector de la cerveza en Espafia 2018.

3.4.Comercio exterior

En cuanto a las exportaciones también se experiment6é un crecimiento en 2018
llegando a los 2,97 millones de hectolitros, aproximadamente un 3% mas que en 2017,
continuando con el crecimiento de la ultima década. Esto se puede observar en la Figura
7.

Los principales clientes de la cerveza espafiola, como se observa en el Anexo 1

fueron Portugal, debido a su cercania geogréafica, China, por su creciente demanda de
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productos gastrondmicos espafioles y Reino Unido, ya que es el pais de procedencia de

la mayor parte de turistas que llegan a Espafia.

Figura 7: Evolucion de las exportaciones de cerveza de los dltimos 10 afios (hectolitros).
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Fuente: Informe Socioecondmico del sector de la cerveza en Espafia 2018.

Las importaciones descendieron en un 3%, siendo estas de 4,7 millones
hectolitros. Francia, por la cercania geografica del pais, y, Alemania y Paises Bajos,
debido que los dos paises tienen una gran cultura cervecera y grandes marcas conocidas

mundialmente, son los principales paises de origen de esta cerveza.
3.5. Aportacion del sector a la economia espariola

Cabe destacar que la industria de la cerveza gener6 en 2018 7.000 millones de
euros en valor afadido para la economia espafiola. Este sector representd en dicho
ejercicio el 21% del total de la cifra de negocio del sector bebidas y el 3% del sector

alimentacion.

Por otro lado, como se observa la Figura 8, el Informe Socioeconémico muestra
como la industria de la cerveza es un sector generador de empleo en para el pais,
mayoritariamente a través del sector de la hosteleria. Esta industria generd un total de

344.000 puestos de trabajo, el 90% de ellos en hosteleria.

Como muestra el Anexo 2, Espafia se encontré en 2018 en el puesto nimero 2 de
la Unién Europea como pais cuyo sector cervecero crea mas empleo, por detrds de

Alemania.

11



Figura 8: Empleo generado por el sector de la cerveza.
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Fuente: Informe Socioecondmico del sector de la cerveza en Espafia 2018.

3.6.Auge de la cerveza artesanal

En Espaiia la cerveza artesanal se encuentra en un momento de crecimiento,

ocupando nuestro pais el puesto nimero 6 en cuanto a micro-fabricas de cerveza,

aunque todavia lejos de paises como Reino Unido, Francia, Alemania o Suiza. El

numero de micro-fabricas de cerveza artesanal en Esparia se ha multiplicado por diez en

la Gltima década pasando de 50 en 2010 a aproximadamente 500 en 2019°.

El crecimiento de la cerveza artesanal ha conllevado un notable incremento de la

produccion de cerveza artesana en Espafia pasando de un volumen de fabricaciéon de
17.900 hectolitros en 2011 a 400.000 en 2017, como se observa en la Figura 9.

Figura 9: Produccion de cerveza artesana (En millones de litros anuales)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de ElI PAIS con datos de Cerveceros de Espafia y Ministerio de
Agricultura. Recuperado de: https://elpais.com/sociedad/2019/05/16/actualidad/1558012609 996587.html

°® Marqués, A. (2019, 5 de junio). La cerveza, un referente mas del sector agroalimentario.
Qcom.es. Recuperado de: http://www.qcom.es/alimentacion/reportajes/la-cerveza--un-referente-mas-del-
sector-agroalimentario_36701_2_40682_0_1_in.html
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Cada vez hay méas grandes empresas cerveceras como Mahou o Heineken que
entran en el sector de la cerveza artesanal mediante la adquisicion de capital social de
microcervecerias espafiolas como Cerveza La Sagra, La Virgen o La Cibeles.

3.7. Futuro de la industria

El sector de la cerveza se va a ver gravemente afectado por la situacion que vive
el pais debido al coronavirus. El cierre de la hosteleria debido al virus, canal favorito de
los consumidores como se ha visto anteriormente, va a provocar una gran caida de las
ventas en bares y restaurantes que no va a poder ser compensada a través de las ventas
en supermercados (pese a su aumento) segun las estimaciones del director general de
Cerveceros de Espafia, Jacobo Olalla. También apunta que el aumento de las ventas de
cerveza en supermercados puede cubrir picos de demanda pero que este canal es menos
rentable para las compafias nacionales debido a la existencia de marcas blancas y
presencia de cervezas extranjeras. El aplazamiento de la Eurocopa, las Fallas, la Feria

de Abril o la Semana Santa también van a suponer una gran caida de las ventas.!*

La caida del turismo internacional, con la consecuente inexistencia de visitantes,
va a tener un fuerte impacto negativo al ser el principal factor que favorece el
crecimiento del consumo de cerveza. Otro problema que se plantea es la posibilidad que
haya bares que no puedan abrir después de esta situacion o que la gente no tenga la

capacidad para ir a los bares como ocurrio en la crisis econdmica.*?

Por tanto, el futuro méas cercano en la industria de la cerveza no se espera
positivo como se podia prever antes de la aparicion del virus, con el constante
crecimiento del consumo de cerveza en Espafia y al auge del turismo en los ultimos
afios a través la recuperacion economica iniciada después de la crisis. Las previsiones de

crecimiento del turismo, siendo este uno de los sectores que se va a ver mas afectado, y

10 Juan Calleja, C. (2019, 2 de junio). EI fendmeno de la cerveza artesanal se asienta en Espafia.
El Pais. Recuperado de: https://elpais.com/sociedad/2019/05/16/actualidad/1558012609 996587.html

1 El sector cervecero esta "terriblemente tocado” por el coronavirus. (2020, 21 de marzo). El
Pais. Recuperado de:
https://cincodias.elpais.com/cincodias/2020/03/21/companias/1584782177_257206.html

2 Tobar, S. (2020, 17 de marzo). Incertidumbre en el sector de la cerveza y el vino por la caida
del consumo. El Espafiol. Recuperado de:
https://www.elespanol.com/invertia/empresas/distribucion/20200317/incertidumbre-sector-cerveza-vino-
caida-consumo/475204416_0.html

13


https://elpais.com/sociedad/2019/05/16/actualidad/1558012609_996587.html

del sector de la hosteleria, principales factores que afectan a esta industria, se van a ver
severamente frenadas por el COVID-19, con la consecuente bajada del consumo. Esta
situacion desembocara en una crisis econdémica, aunque es muy dificil saber que va a

ocurrir en la economia espafiola como consecuencia del virus.
4. MERCADO

En este apartado se analizard la evolucion de la demanda de Estrella Galicia
dentro del sector cervecero entre 2012 y 2018 a partir de los datos obtenidos en la base
de datos SABI sobre los ingresos de explotacion de la empresa.

En la Figura 10 se observa como la cifra de ingresos de explotacion de la
empresa ha seguido una tendencia alcista y continuada desde 2012 hasta 2018, pasando
de 215.340.254 en 2012 a 509.340.046 euros en 2018, aproximadamente un 9% mas
que el afio anterior. En todo este periodo de tiempo la cifra de ingresos de explotacion
no se va ha visto reducida en ningin momento de algun ejercicio al siguiente lo que

muestra la buena marcha de la empresa.

Figura 10: Evolucion ingresos de explotacion Estrella Galicia 2012-2018.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de SABI (2020)

Este éxito puede deberse a su estrategia de expansion geografica. Hace una
década Estrella Galicia era una empresa muy ligada a su regién como es el caso de

Ambar o Estrella Levante, pero en los Gltimos afios ha entrado con fuerza en otras

14



regiones como Extremadura o Baleares a través de su imagen y de unos buenos precios

permitiéndole hacerse hueco en mercados mas alla de Galicia®®.
5. ANALISIS ENTORNO GENERAL

Es fundamental para el correcto funcionamiento de una empresa conocer al
detalle el macroentorno del que forma parte por lo que este apartado se va a realizar el
estudio del entorno general a través del analisis PEST (factores Politicos, Econdmicos,
Sociales y Tecnolégicos).

5.1. Factores politico-legales

El Plan de desescalada aprobado por el Gobierno para combatir la pandemia del
COVID-19 afectara a la industria de la cerveza a través de la hosteleria, restauracion y
alojamientos turisticos. En dicho Plan se informa de que en la fase 1 en restauracion se
podran abrir las terrazas, pero solo permitiéndose un 30% de ocupacion y en hosteleria,
hoteles y alojamientos turisticos se excluiran las zonas comunes. Con la fase 2 se
permitird abrir el espacio interior de los locales solamente para el servicio de mesas, con
separacion entre ellas y permitiéndose solo un tercio del aforo. En la fase 3 en
restauracion, se suavizaran las restricciones de aforo y ocupacion, aungque se seguiran

manteniendo estrictas condiciones de separacion entre el plblico®.
5.2.Factores econémicos

Actualmente Espafia se encontraba en una situacion de recuperacion tras la crisis
econdmica de 2008 aunque con la irrupciéon del COVID-19 el pais se encuentra en una

situacion de incertidumbre econdmica.

13 Todo el mundo ama a Estrella Galicia: las cifras de su vertiginosa conquista de Espafia. (2019,
4 de septiembre). Magnet. Recuperado de: https://magnet.xataka.com/en-diez-minutos/todo-mundo-ama-
a-estrella-galicia-cifras-su-vertiginosa-conquista-espana

14 La Moncloa. (2020, 28 de abril). EI Gobierno aprueba un plan de desescalada que se
prolongard  hasta  finales de junio [Comunicado de prensa]. Recuperado  de:
https://www.lamoncloa.gob.es/consejodeministros/resumenes/Paginas/2020/280420-
consejo_ministros.aspx
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- PIB

El producto interior bruto de Espafia en 2019 crecié un 2% respecto a 2018,
siendo este crecimiento menor que el del afio anterior con un 2,4%?*° por lo que para los
préximos afios se cree que se producira una desaceleracion de este crecimiento debido a

diversos factores entre ellos la inestabilidad politica®.

Con la aparicion del coronavirus el escenario cambia y se prevé que el PIB
espafiol caerd en 2020 como resultado de las medidas adoptadas para hacerle frente
mientras que se espera que 2021 repunte, aunque es muy dificil predecir lo que

ocurriral’.

El turismo, muy ligado a la industria cervecera, representa gran parte del PIB
espafiol. La caida del turismo tendra grandes efectos sobre el sector como se ha
mencionado en el apartado de Futuro de la industriaZ®,

« Tasa de desempleo

En 2019 se produjo un leve descenso del porcentaje del paro respecto a 2018
aunque la cifra puede seguir considerandose elevada, siendo Espafia uno de los paises
europeos con mayor tasa de paro.'® Ademas, hay que sumar a esto que con la aparicion

del coronavirus se espera que el paro aumente de forma elevada en 2020.

Esto afectara a la industria de la cerveza ya que el aumento del desempleo
conllevara un descenso del consumo que afectard al consumo de cerveza. Ademas,
también puede provocar que los consumidores opten por marcas mas baratas y no de

calidad como Estrella Galicia.

15 https://datosmacro.expansion.com/pib/espana (Fecha Gltimo acceso: 05/06/2020)

16 Pellicer, L. (2019, 10 de julio). Bruselas mejora su prevision sobre Espafia pese a la
inestabilidad politica. El Pais. Recuperado de:
https://elpais.com/economia/2019/07/10/actualidad/1562748824 596026.html

17 Los primeros calculos del coronavirus en Espafia: recesion y 300.000 empleos menos en 4
semanas. (2020, 21 de marzo). Libremercado. Recuperado de: https://www.libremercado.com/2020-03-
21/recesion-economica-coronavirus-espana-1276654394/

18 Aguilar, J. (2020, 7 de abril). La economia tras el coronavirus: hundimientos de PIB y empleo,
rapida recuperacién y cambios en el consumo. ABC. Recuperado de: https://www.abc.es/economia/abci-
economia-tras-covid-19-hundimientos-y-empleo-rapida-recuperacion-y-cambios-consumo-
202004070159 noticia.html?ref=https%3A%2F%2Fwww.google.com%2F

19 https://datosmacro.expansion.com/paro/espana (Fecha e Gltimo acceso: 05/06/2020)
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5.3.Factores socio-culturales

En este apartado es importante hablar tanto de la tendencia de la poblacion hacia
un estilo de vida saludable y reduccién de las bebidas alcohdlicas y el turismo, muy
ligado al sector de la cerveza.

La moda de los ultimos afios de cuidarse y de llevar un estilo de vida saludable
tiene sus efectos en las bebidas alcoholicas a las que pertenece la cerveza. Cada vez son
mas las personas que optan por las bebidas sin, sobre todo los jévenes, hecho que afecta
de forma negativa a la industria. Estrella Galicia tiene a su favor su producto Cerveza

Light, con un contenido bajo en alcohol y calorias.

El auge del turismo en los ultimos afios iba suponer un efecto positivo sobre el
sector provocando un crecimiento de las ventas, pero las consecuencias del coronavirus

provocaran que los efectos sean negativos.

Un aspecto que puede afectar de manera positiva a Estrella Galicia es la cultura
de bares de los espafioles. Segun el informe socioeconomico de Cerveceros de Espafia
de 2018 en Esparia estan registrados cerca de 270.000 locales de restauracion, segun
datos del INE, cifra que muestra la preferencia de la poblacién a la hora de disfrutar del
encuentro social, entorno en el que se consumen casi 3 de cada 4 cervezas. Como
también se ha mostrado en el apartado de industria la hosteleria es el principal canal de

venta de cerveza en Espafia.
5.4. Factores tecnoldgicos

Debido al continuo progreso tecnologico, el proceso de produccion de la cerveza
se ha modernizado. El departamento de | + D es particularmente importante en las
empresas. La llegada de Internet y las nuevas tecnologias han mejorado
significativamente el acceso de los consumidores a la informacion, del mismo modo que
han ayudado a la empresa a obtener mas informacion sobre sus clientes y a poder

realizar un marketing mas personalizado.

En los dltimos afios el proceso tecnoldgico en la etapa de produccién no ha
cambiado significativamente, por lo que la innovacion en este sentido se ha simplificado
a simples mejoras en los materiales o productos utilizados. En este sector, la | + D es
particularmente importante cuando se desarrollan nuevos productos como la cerveza sin

alcohol o las bebidas sin gluten, aunque su papel también se ha expandido a la busqueda
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de nuevas tecnologias de reciclaje o al uso de subproductos. Residuos de la produccién
(levadura, bagazo, etc.) destinados por ejemplo a alimentacion para ganado o para la

industria cosmética y farmacéutica.
6. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

Tras haber analizado el entorno general el siguiente paso es realizar el andlisis
del entorno especifico de la empresa. Para ello se realizara un estudio de las cinco
fuerzas competitivas de Porter, que permite a la empresa conocer la competencia que

tiene el sector en el que opera.
6.1.Amenaza de ingreso de nuevos entrantes
- Economias de escala

La existencia de economias de escala en las empresas ya establecidas, que
lideran en el &mbito de los costes, supone una fuerte barrera a la entrada ya que las
nuevas empresas que quieran entrar en esta industria, si quieren aprovechar las
economias de escala, deberan producir una gran cantidad de cerveza quedando una gran
parte de la produccion sin vender al no tener cuota de mercado. En el caso de que
decidieran producir una cantidad pequefia de produccion obtendrian unos costes

unitarios muy elevados
- Requerimientos de capital y diferenciacion del producto

Nos encontramos con una industria con unos activos muy especializados para la
fabricacion de cerveza por lo que se requiere una gran inversion para la instalacion de la
fabrica de produccion y en maquinaria y tecnologia lo que conlleva costes fijos muy

elevados.

Por otro lado, también se requieren grandes inversiones publicitarias para darse a
conocer en un mercado en el que las principales empresas ya son muy conocidas y
realizan grandes campafias publicitarias y cuentan con la fidelidad de los clientes, como

seria el caso de Estrella Galicia en su region.

20 Como aprovechar residuos de produccion de cerveza en el sector acuicola. (2019, 3 de mayo).
Residuos profesional. Recuperado de: https://www.residuosprofesional.com/aprovechamiento-residuos-
cerveza/
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- El acceso a canales de distribucion

Este obstaculo es muy importante en la industria, porque si el consumidor final
no puede encontrar el producto en el punto de venta habitual, este no podré obtenerlo. A
las nuevas empresas de la industria les resultaria dificil encontrar buenos canales de

distribucion, que ya estan ocupados por las empresas mas conocidas.

Por tanto, la amenaza de ingreso de nuevos entrantes es baja ya analizando los
distintos factores que pueden afectar a que nuevas empresas se instalen en la industria se

observa que todos ellos suponen una fuerte barrera a la entrada.
6.2.Poder negociador de los proveedores

En el caso de la industria de la cerveza, aunque los proveedores son esenciales
ya que aportan los recursos naturales necesarios para su produccion como el trigo, hasta
los materiales para su packaging, el poder de negociacion de los proveedores es bajo
debido a que se trata de un sector en el que son seis empresas las que poseen
practicamente la totalidad de la cuota de mercado por lo que el coste de cambio de los

proveedores es elevado.

Ademas, en el caso de los proveedores de materias primas, aunque puedan
proveer a industrias de productos sustitutivos de la cerveza el poder sigue siendo bajo
debido a la existencia de un gran nimero de proveedores en el mercado. Esto también
provoca que las empresas tengan facilidades para cambiar entre unos proveedores y
otros. A esto se une que se trata de productos poco diferenciados y de facil acceso. La
creacion de cooperativas es un camino a través del cual los proveedores han podido

mejorar su poder

Por otro lado, los proveedores de maquinaria tienen un poder mayor que los de

materias primas debido a la especializacion de los productos que estos venden.

En este sector tampoco se encuentra una amenaza real de integracion hacia
delante por parte de os proveedores debido a que al ser pocas las empresas que ocupan

la mayor parte del mercado las barreras a la entrada son elevadas.

En general, aunque el poder negociador de los proveedores de maquinaria es
mas elevado que el del resto de proveedores, el poder negociador de los proveedores es

bajo si hablamos de proveedores en su conjunto.
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6.3. Poder negociador de los compradores

Los principales clientes de esta industria son los consumidores finales, la

hosteleria y los distribuidores de alimentacion (supermercados, hipermercados...).

En primer lugar, los consumidores finales tienen un poder de negociacién muy
bajo ya que, aunque la cerveza es un producto estandarizado y todas las empresas
ofrecen practicamente la misma gama de productos y a un precio similar por lo que los
consumidores pueden cambiar facilmente de marca, estos no compran en grandes

volimenes como para tener fuerza de negociacion frente a las empresas.

En el caso de la hosteleria se trata de clientes que tienen un poder de negociacion
bajo, aunque algo mayor que el de los consumidores finales ya que su volumen de
compra es mayor, debido a que se trata de un sector en el que se encuentran un gran
numero de empresas que no poseen un tamafio muy elevado por lo que como existen
muchos clientes las empresas de cerveza no tienen ninguna dificultad para cambiar de
cliente y sus voliumenes de compra no son grandes en relacion los vendedores como
para tener un poder de negociacion elevado. Ademas, estas empresas tampoco
representan una amenaza real de integracion hacia atrds ya esto supone un coste muy

elevado.

Por ultimo, los distribuidores de alimentacion tienen un elevado poder de
negociacion ya que se trata de empresas de gran tamafio que compran grandes
volumenes. A esto se une que, como se ha mencionado anteriormente, la cerveza es un
producto poco diferenciado por lo que estas empresas, al igual que los consumidores

finales, no tienen ningln problema para cambiar de empresa.

En conclusion, en la industria nos encontramos con un grupo de clientes con alto
poder negociacion como son los distribuidores de alimentacion y un grupo de clientes

con un bajo poder de negociacion que engloba hosteleria y consumidores finales.
6.4. Presion de productos sustitutos

Los principales productos sustitutos de la cerveza son el agua, el vino, las

bebidas alcohdlicas de alta graduacion y los refrescos.

Las necesidades que cubre la cerveza pueden ser facilmente satisfechas los

productos mencionados anteriormente ya que en muchos de ellos como podrian ser los
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refrescos, el vino o la sidra los precios son similares al de la cerveza por lo que existe

una amplia variedad de productos sustitutivos en el mercado.

Aunqgue analizando los productos sustitutos se podria afirmar que la presion es
elevada, en el caso de Espafia, como ya se ha mencionado anteriormente en el
documento, la cerveza es una bebida “culturalmente” importante por lo que la presencia

de productos tampoco supone una amenaza.
6.5 Rivalidad entre empresas

Si analizamos la Figura 11 se observa que el sector de la cerveza en Espafia esta
compuesto por 6 grandes empresas que agrupan casi la totalidad de la produccion
(98,83%) del pais. Estas empresas son: Grupo Mahou San Miguel, Heineken Espafia,
Grupo Damm, Hijos de Rivera, Grupo Agora (La Zaragozana) y Compafiia Cervecera
de Canarias. Mahou San Miguel es el lider de la industria con un 32,02% de cuota de
produccion, Heineken es el segundo con un 27,34%, le sigue Damm con un 26,24% vy
con una cuota de mercado menor nos encontramos a Estrella Galicia con un 8,04%,
Compania Cervecera de Canarias con un 2,73% y La Zaragozana con un 2,44%.
También se observa como hay tres grandes grupos que copan la mayor parte del
mercado, seguidos de otros tres de un menor tamafio, entre los que se encuentra Estrella

Galicia, y por ultimo el resto de las empresas de mucho menor tamafio.

Figura 11: Produccion de cerveza en Espafia 2018 (millones de hectolitros).
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Fuente: Informe Socioeconémico del Sector de la Cerveza en Esparia 2018.

A continuacion, en la Tabla 1 se analizan los principales competidores de

Estrella Galicia con el objetivo de ver las diferencias entre las distintas compafiias.

21



Tabla 1: Competidores sector cervecero Espafia (datos 2018)

OTAD
PROD O - ADO PR A A AR

MAHOU 12.300.000 hl 32,02% Nacional 1.148.427.000 € 719
HEINEKEN 10.500.000 hl 27,34% Nacional 956.965.285 € 706
DAMM 10.080.000 hl 26,24% Nacional 769.774.097 € 279
ESTRELLA 8 04% _

GALICIA 3.090.000 hl 570 Regional 475.238.736 € 93
LA ZARAGOZANA 940.000 hl 2,44%. Regional 92.179.135 € 112
ccc 1.050.000 hl 2,73% Regional 138.083.000 € 53

Fuente: Elaboracion propia con datos de ranking-empresas.eleconomista.es (2020) y el Informe
Socioecondmico del Sector de la Cerveza en Esparia 2018

En cuanto a la presencia internacional de estas empresas, Mahou San Miguel es
la empresa lider en este aspecto, siendo la méas internacional de Espafia. En este sentido,
el negocio internacional supone el 13% del volumen total de ventas de la empresa y el
14.15% de su facturacion?!. Para el Grupo Damm, el negocio internacional supone mas
de un 26% de la facturacion??. Por otro lado, para Estrella Galicia las ventas
internacionales suponen, aproximadamente, un 6% de las ventas totales?®. En el caso de

la Zaragozana las exportaciones son menos del 2% del negocio®*.
6.5.1. Grupos estratégicos

Analizando la situacion de la industria cervecera en Espafia y las principales
caracteristicas de sus participantes podemos diferenciar tres grupos estratégicos dentro
de ella basandonos en el valor de sus activos y su presencia en diferentes mercados

geograficos:

21 Roderos, M. (2018, 13 de noviembre). Mahou San Miguel prevé generar el 20% de su negocio
por la via internacional. Alimarket. Recuperado de:
https://www.alimarket.es/alimentacion/noticia/288121/mahou-san-miguel-preve-generar-el-20--de-su-
negocio-por-la-via-internacional

22 Rodriguez, O. (2019, 3 de julio). Damm y Mahou abren el camino a la cerveza espafiola en la
conquista del mercado internacional. El Espafiol. Recuperado de:
https://www.elespanol.com/invertia/empresas/20190703/damm-mahou-cerveza-espanola-conquista-

mercado-internacional/410709958 0.html

% Rodriguez, O. (2019, 3 de julio). Damm y Mahou abren el camino a la cerveza espafiola en la
conquista del mercado internacional. EI Espafiol. Recuperado de:
https://www.elespanol.com/invertia/empresas/20190703/damm-mahou-cerveza-espanola-conguista-

mercado-internacional/410709958 0.html

24 Heras, J. (2019, 4 de marzo). Jonathan Stordy: «Cada Ambar de la nueva fabrica llevara gotas
de nuestra historia». El Periédico de Aragdn. Recuperado de:
https://www.elperiodicodearagon.com/noticias/aragon/cada-ambar-nueva-fabrica-llevara-gotas-nuestra-

historia 1346790.html
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e Las grandes cerveceras

En este primer grupo encontramos a las tres empresas mas importantes del

sector: el Grupo Mahou-San Miguel, Heineken Espafia y Grupo Damm.

Entre las tres empresas sumaron una cuota de mercado en 2018 del 85,6% en el

mercado espafiol.

Las caracteristicas que comparten los tres grupos y que llevan a agruparlos en el
mismo grupo estratégico son su tamafio y su presencia en todos los mercados
geogréficos nacionales, con una alta cuota de mercado en todos ellos. Ademas, todas

ellas poseen una gran cartera de productos y una gran presencia internacional.

e Las cerveceras regionales

Este segundo grupo lo encontramos también conformado por otras tres

empresas: Estrella Galicia, Compaiiia Cervecera de Canarias y La Zaragozana.

Estas empresas obtuvieron conjuntamente una cuota de mercado del 13,21% en
Espafia. Tienen una menor cuota de mercado respecto al primer grupo, pero, en cambio,
ambas tres, son lideres en sus respectivos mercados regionales (Galicia, Canarias y
Aragon). Ademas, también tienen una menor presencia internacional que el primer

grupo y un menor nimero de marcas.

e Las microcervecerias

En este ultimo grupo se encuentran las microcervecerias, pequefias empresas
dedicadas a la produccion de cerveza artesana, que poseen una minima cuota de
mercado dentro del sector, siendo un grupo que esta en auge en los ultimos afios como

se ha visto anteriormente.

En Zaragoza se pueden encontrar microcervecerias como Golden Promise
Brewing, nacida en Nueva York durante el auge de la cerveza artesanal estadounidense,
posteriormente trasladada a Zaragoza, ciudad natal de sus fundadores®; o Cierzo

Brewing Co, que comercializa sus cervezas desde 2018 y cuenta con 2 instalaciones: un

25 https://goldenpromisebrewing.com/ (Fecha Gltimo acceso: 05/06/2020)
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Brewpub?® en Zaragoza, donde fabrica y vende cerveza, y una fabrica principal en la
localidad de Caspe, que abastece a sus clientes de toda Espafia y otros paises europeos?”.

Figura 12: Grupos estratégicos sector cervecero Espafia?®

ALCANCE
GEOGRAFICO

ALTO

BAIO ! VALOR DE
0 500.000.000 1.000.000.000 1.500.000.000 LOS ACTIVOS
(2018) euros
. Microcervecerias . Cerveceras regionales Grandes cerveceras

Fuente: Elaboracién propia.

6.5.2. Nivel de concentracion

En general, la concentracion de un mercado depende de dos factores, el nimero

de empresas y su tamario relativo.

De esta forma, un mercado estara mas concentrado mientras menor sea el

numero de empresas y mientras mayor diferencia exista entre el tamafio de estas.

Para poder obtener una medida cuantitativa de la concentracion de mercado se
suele utilizar algin indicador. En este caso se va a utilizar el indice de Herfindahl, suma
de los cuadrados de las participaciones (en porcentaje). HHI= X Si2, Donde: Si= cuota

de mercado de la empresa.

En la Tabla 1 se han presentado las cuotas de mercado de las empresas que
conforman el sector a nivel nacional. Se observa lo mencionado anteriormente en
cuanto a como esta distribuida la industria, con tres empresas con una gran cuota de

mercado, seguidas de otras tres de menor cuota, y, por Gltimo, el resto de las empresas

% Brewpub: bar o restaurante donde ademas de fabricar la cerveza artesana, se sirve
directamente.)

27 https://cierzobrewing.com/ (Fecha tltimo acceso: 05/06/2020)

28 En el Anexo 3 se muestra el valor de los activos de las 6 principales empresas del sector.
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con unas cuotas de mercado no significativas, razon por lo que no se tendran en cuenta

en el célculo del indice.

A partir de los datos presentados en el Anexo 4 se ha calculado el Indice de
Herfindahl obviando la cuota de mercado de las empresas agrupadas como “otros” al no

ser sus cuotas de mercado significativas como se ha mencionado anteriormente.

Para esta industria, el indice de Herfindahl es 0,25396. Como el valor se
encuentra entre 0,2 y 0,7 nos encontrariamos con una estructura de mercado
oligopolistica. Esto indicaria que se trata de un sector cuya concentracion es moderada
debido a la existencia de pocas empresas con ciertas diferencias de tamario entre ellas.
No obstante, analizando las cuotas de mercado de las empresas y su tamafio se podria
afirmar que se trata de un sector con un nivel de concentracion alto por el hecho de que
son tres las empresas (Mahou, Heineken y Damm) que agrupan casi la totalidad de la
cuota de mercado (85,6% en 2018) siendo pocas las diferencias de tamafio entre ellas.
Al ser pocas las diferencias de tamafo entre dichas empresas y tener un
posicionamiento estratégico similar el nivel de rivalidad entre ellas seréd elevado. La
cifra del nimero equivalente de empresas refleja bastante bien lo que ocurre en este
mercado ya que encontramos tres empresas que acaparan practicamente todo el
mercado. Por tanto, esta industria se podria clasificar como un oligopolio simétrico por
el hecho de que las 3 empresas mas grandes (Mahou, Heineken, Damm) poseen més del

80% de la cuota de mercado aproximadamente a partes iguales.

Sin embargo, dicho analisis es a nivel nacional. Si se observaran los datos a
nivel regional los resultados serian diferentes. A nivel regional las grandes cerveceras
pierden cuota de mercado en favor de las cerveceras regionales. Este es el caso, por
ejemplo, de La Zaragozana en Aragén, cuya cuota de mercado en dicha Comunidad
Autdénoma es del 50% y del 80% en Zaragoza, mientras que nivel nacional su cuota se
reduce a un 2,45%.2° Por tanto, a nivel regional el grado de concentracion estimado es

incluso superior que a nivel nacional, cambiando la identidad de los principales

2 Grupo Agora. (2019). Estado de Informacién No Financiera GRUPO AGORA 2018.
Recuperado  de: http://www.agoragrupo.com/wp-content/uploads/2019/10/einf-veinf-grupo-agora-
2018 web.pdf
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competidores que pasan de ser las grandes cerveceras a los competidores de caracter
regional (como La Zaragozana en Aragén o Estrella Galicia en la zona norte de
Espafia).*

6.6. Conclusiones del analisis externo

Tras realizar el analisis externo podemos concluir que, en general, el grado de
rivalidad de la industria es alto ya que nos encontramos ante un oligopolio donde las
acciones de un competidor tienen impacto en el resto de los competidores. En ella, las
principales fuerzas que afectan a la rentabilidad de esta son el poder negociador de los
distribuidores de alimentacién, el poder negociador de los proveedores de maquinaria y
la rivalidad entre empresas. En cuanto a la rivalidad es importante mencionar que el
nivel de rivalidad varia segin realicemos el analisis a nivel nacional o regional, por lo
que este parece ser el ambito geografico relevante para el andlisis de la misma.
También, destacar la existencia de tres grupos estratégicos claramente diferenciados
entre las tres principales compafiias que acaparan casi todo el mercado, tres compaiiias
de caréacter regional de menor tamafio con una menor cuota de mercado y el resto de las
empresas de menor tamario. Por ultimo, hay que mencionar que no existe una amenaza

real de entrada de nuevos rivales y presion de productos sustitutos.
7. ANALISIS INTERNO
7.1. Andlisis de la cadena de valor
7.1.1. Actividades primarias

» Logistica interna

Estrella Galicia cuenta con dos centros reguladores, en A Corufia y Madrid,
permitiéndole tener stock en almacén también fuera de las instalaciones principales de
la empresa, lo que le facilita servir en todos sus mercados. Ademas, cuenta con un

almacén automatico con el que le es posible aumentar notablemente su capacidad de

%0 Pese al interés de analizar el grado de concentracién a nivel regional, no se disponen de los
datos para replicar el analisis del Herfindahl y cuotas de mercado.
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almacenamiento, practicamente duplicando su capacidad de carga diaria, permitiéndole
automatizar la preparacion de pedidos.®

+  Operaciones®?

La compafiia, en las diferentes etapas de su proceso de fabricacién, que alcanza
el mes, trata de respetar los tiempos que se requieren para elaborar una cerveza de
calidad. Para la produccion de cerveza utiliza al afio, aproximadamente, 40 millones de
kilos de malta de cebada 100% nacional, la cual permite obtener las diferentes
tonalidades de las distintas cervezas que produce. Para obtener la malta tuesta la cebada
(en el suelo con diferentes materiales o fuego directo) confiriéndole distintos colores.
Por su parte, se recibe el grano, el cual es limpiado, cribado y molido dando lugar a la
harina necesaria en el proceso. Por otro lado, el maiz llega de Espafia y Portugal. La
cantidad de dichas materias primas utilizadas en la fabricacion despenden de la variedad

de cerveza.

Posteriormente, se mezclan con agua por separado. Una vez cocidas se mezclan
en calderas de acero inoxidable, se filtran y se llevan a ebullicion, fase en la que se
incorpora el lupulo, el cual proporciona aroma y amargor a la cerveza, procedente de
Ledn y Alemania. Después de horas en la sala de coccion, el mosto se enfria para afadir

y sembrar la levadura, la cual fermenta durante mas de una semana.

La clave de dicho proceso, en el caso de Estrella Galicia, es que la propia cepa
de levadura se mantiene en un bando de levadura asociado a una universidad alemana y
se recibe cada 15 dias renovandose periédicamente. Dicha levadura, tras ocho dias, pasa
a reposar en tanques de maduracion durante alrededor de 15 dias mas, para finalizar con

el embotellado.

31 Jestis Arguelles, Director de Logistica de Hijos de Rivera S.A.U.. "Debemos convertir la
logistica en wuna ventaja competitiva”. (2015, 8 de enero). MundoHR. Recuperado de:
http://www.mundohr.com/jesus-arguelles-director-de-logistica-de-hijos-de-rivera-s-u-debemos-convertir-
la-logistica-en-una-ventaja-competitiva/

32 palleiro, L. (2018, 9 de agosto). Estrella Galicia: la maestria cervecera de una saga centenaria.
Expansion. Recuperado de:
https://www.expansion.com/empresas/2018/08/08/5b6ad4f4e5fdeae15e8b463d.html
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» Loqgistica externa

Estar cerca de los clientes y ofrecer un servicio personalizado y adaptado a sus
necesidades es clave. Por ello, Estrella Galicia cuenta con un amplio tejido logistico y
comercial que le permite estar presentes de forma eficiente e inmediata en los diferentes
puntos de distribucion. En total, cuenta con 13 centros logisticos y 22 delegaciones
comerciales a lo largo de 12 comunidades auténomas en Espafia, ademas de Portugal,
que le permite llevar sus productos y servicios a toda la peninsula. Sus clientes son
principalmente la red de distribuidores nacionales e internacionales, y los canales de

alimentacion y hosteleria.®®

Estrella Galicia trabaja con un modelo de distribuidores para el canal
HORECA®* y de distribucion en el canal OffTrade® a través de las grandes cadenas y

superficies realizando, asimismo, ventas online®.

» Marketing y ventas

Esta actividad ha sido muy importante para la empresa para dar el salto desde su
region a ser conocida en toda Espana bajo su lema “exageradamente buena”. La clave
dicho éxito se ha basado en patrocinios y campafias, especialmente deportivos, como,
por ejemplo, en el mundo del motor, donde comenzaron en 2011 patrocinando a Marc
Marquez, o en el mundo del futbol, patrocinando a equipos de primer nivel como el

Celta de Vigo o Deportivo de la Corufia, ambos equipos de su region®.

Otra de las claves de la compaiiia ha sido la musica, por ejemplo, a través del

programa “SON Estrella Galicia™.

33Corporacion Hijos de Rivera. (2019). Memoria de Sostenibilidad 2018 de la Corporacién Hijos
de Rivera. Recuperado de:
https://www.corporacionhijosderivera.com/sostenibilidad/es/memoria_2018/files/assets/downloads/public
ation.pdf

34 Canal de distribucion para alimentos que se caracteriza por la preparacion y comercializacion
de comidas y bebidas que han sido adquiridos con antelacion.

3 Esta relacionado con productos que se venden cerrados, con el fin de que sean consumidos en
otro lugar. Entre los canales Off-Trade estan: Grandes cadenas de supermercados, almacenes, vinotecas,
estancos, tiendas especializadas e incluso las tiendas online.

36 Corporacion Hijos de Rivera. (2019). Estado de Informacion No Financiera. Recuperado de:
https://www.corporacionhijosderivera.com/docs/einf_2018.pdf

37 Bustos, V. (2019, 19 de febrero). Estrella Galicia acelera su apuesta por el patrocinio
deportivo. Merca2. Recuperado de: https://www.merca2.es/estrella-galicia-patrocinio-deportivo/
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Otra iniciativa que le estd ayudando mucho en la actualidad es “Fabrica de
Cervezas”, una linea de cervezas de temporada que consiste en el lanzamiento de
diferentes ediciones limitadas a lo largo del afio. Cervezas con caracter artesanal a base
de ingredientes gallegos de origen natural, tanto de la tierra como del mar. En el primer
lanzamiento, Estrella Galicia eligio uno de los productos mas queridos de la
gastronomia gallega, los Pimientos de Padron®. Otras variedades que ha fabricado son,
por ejemplo, Fébrica de Cervezas Percebes da Costa da Morte, Fabrica de Cervezas

Calabaza y Vainilla y Fabrica de Cervezas Estrella Galicia de Castafias.

» Servicio postventa

En 2018 puso en marcha un nuevo modelo de Servicio al Cliente (SAC), punto
de contacto con clientes, consumidores y punto de venta, y responsable de la resolucion
y cierre de incidencias. Dentro de este, se integra el anterior Servicio de Atencion al
Cliente como Contact Center del Consumidor (CCC). Este nuevo servicio atendio, solo
en el mes de diciembre de 2018, cerca de 5.000 instancias, de las cuales el 79% tuvo
que ver con la atencion al cliente. La empresa ha integrado el feedback recibido por el
consumidor a través de sus webs de forma automatica en su Sistema de Atencion al

Cliente, lo que le ha permitido optimizar su respuesta a los consumidores*:.
7.1.2. Actividades secundarias

« Aprovisionamiento*?

Estrella Galicia cuenta con procesos trasparentes en la seleccion de proveedores.
Posee una Politica de Compras con la que gestiona su relacion con proveedores en base

a criterios de trasparencia, imparcialidad y objetividad, a través del Comité de Compras.

39 Clemente, A. (2017, 9 de octubre). “Fabrica de cervezas”: la nueva linea de Estrella Galicia.
Tapas magazine. Recuperado de: https://tapasmagazine.es/fabrica-cervezas-la-nueva-linea-cervezas-
estrella-galicia/

40 Corporacion Hijos de Rivera. (2019). Memoria de Sostenibilidad 2018 de la Corporacién
Hijos de Rivera.

41 Corporacidn Hijos de Rivera. (2019). Memoria de Sostenibilidad 2018 de la Corporacidn
Hijos de Rivera.

42 Corporacion Hijos de Rivera. (2019). Memoria de Sostenibilidad 2018 de la Corporacion
Hijos de Rivera.
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La empresa cuenta con unos rigurosos criterios para la seleccion de nuevos
proveedores, asi como para mantener sus relaciones con aquellos con los que ya estan

trabajando, incluidos en el Anexo 5.

En Corporacion Hijos de Rivera, ademas de buscar las mejores materias primas,
con el fin de ofrecer productos de la maxima calidad, contribuyen a la economia local a
través de la contratacion de productores locales. En 2018, Hijos de Rivera contaba con
un total de 2.499 proveedores, de los que el 91% estan domiciliados en Espafa, el 5%

en Portugal y el resto en otros paises de la Unién Europea.

Ademas de obtener la materia prima de proveedores el grupo también cuenta con
una compafiia, Cosecha de Galicia SLU, con la que cultiva su propio Iipulo y cebada

aplicando los ultimos avances tecnologicos.

« Desarrollo tecnolégico

Estrella Galicia apuesta fuerte por el desarrollo tecnologico y la innovacion,

mejorando constantemente sus instalaciones, procesos y productos.

Estrella Galicia ha mejorado sus procesos productivos ya que cuenta desde 2019
con la ayuda de la Inteligencia Artificial y la Ciencia de Datos avanzadas, lo cual le

proporciona informacion de gran valor para mejorar en la toma de decisiones®.

Por otro lado, a traves de Planta piloto de cerveza en Custom Drinks, bajo el
sello “Cervezas de la Casa”, la compafia desarrolla nuevas propuestas de cerveza
elaboradas con ingredientes totalmente naturales como el lapulo de origen gallego.
Entre ellas se encuentran diferentes variedades como Porter, Weissbier Kristall, Pale

Ale, Wet Hops Pale Ale y Raspberry Lager*.

Otro punto relacionado con la innovacion de productos es “Fabrica de Cervezas”

explicada anteriormente.

43 Estrella Galicia juega’ con la Inteligencia Artificial para lograr la cerveza perfecta. (2019, 22
de julio). Okdiario. Recuperado de: https://okdiario.com/economia/estrella-galicia-juega-inteligencia-
artificial-lograr-cerveza-perfecta-4396118

4 Corporacion Hijos de Rivera. (2019). Memoria de Sostenibilidad 2018 de la Corporacidn
Hijos de Rivera
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Ademaés, Estrella Galicia realiza disefios especiales de botellas durante la
celebracion de diferentes fiestas populares en Espafia como las Fallas, San Juan o las

Fiestas del Pilar de Zaragoza®.

« Gestion de RRHH*

Estrella Galicia da mucha importancia a las personas y considera que sin ellas
nunca seria posible alcanzar sus objetivos. En 2019 la empresa vio recompensado su
trabajo en 2018 con la entrada en la 142 posicion del Ranking de las Best Workplaces de
Great Place to Work.

Ademas, fomenta el empleo, cerrando el ejercicio 2018 con un total de 1.087
empleados. En dicho afio, el 50% de las personas llevaba menos de 5 afios en la empresa

mostrando su crecimiento de los Gltimos afos.

Cuenta con un Plan de Igualdad dentro del Convenio Colectivo de Hijos de
Rivera SAU, mostrado en el Anexo 6.

Pretende ofrecer una propuesta de valor diferencial para sus empleados a través
de la implantacion progresiva de politicas y beneficios que coloque a Hijos de Rivera a

la cabeza de las empresas modernas.

La incorporacion de nuevo talento para la compaiiia y el desarrollo de sus

colaboradores son dos de los ejes prioritarios.

e Infraestructuras

Estrella Galicia posee una unica fabrica de cervezas ubicada en el Poligono

industrial de A Grela (A Corufia) con una superficie de 64.264 m2*'.

Estrella Galicia se encuentra en proceso de abrir una nueva fabrica en Brasil, en
el estado de Minas Gerais, siendo esta la primera en mercado internacional. Para elegir

dicha ubicacién ha sido necesario realizar un estudio durante cinco afos llegando a

4 Corporacion Hijos de Rivera. (2019). Memoria de Sostenibilidad 2018 de la Corporacion
Hijos de Rivera

4 Corporacion Hijos de Rivera. (2019). Memoria de Sostenibilidad 2018 de la Corporacion
Hijos de Rivera

47 Corporacion Hijos de Rivera. (2019). Memoria de Sostenibilidad 2018 de la Corporacion
Hijos de Rivera
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examinar hasta 50 ubicaciones diferentes para encontrar un agua con las caracteristicas

similares a la que utilizan en A Corufia.*®

Del analisis de la cadena de valor, puede concluirse que las actividades méas
importantes para Estrella Galicia de cara a la creacién de valor y consecucion de una
ventaja competitiva por parte de la empresa, dada la industria en la que se encuadra,

son:

Aprovisionamiento y operaciones. Puesto que es clave trabajar con
proveedores que ofrezcan materias primas de primera calidad y realizar procesos de
fabricacion adecuados que le permitan ofrecer un producto de maxima calidad que le
diferencie del resto.

Marketing. Esta actividad ha resultado muy importante dentro de la empresa ya
que le ha permitido pasar de ser una marca regional a ser conocida en todo el pais
aumentando considerablemente su cuota de mercado a nivel nacional. Especialmente los
patrocinios deportivos a equipos, tanto en el motociclismo como el futbol, que le han

permitido tener una gran visibilidad en toda Espana.

Infraestructuras. Dentro de esta actividad es clave la situacion tanto de la
fabrica actual como la de la que esta en proceso de construccion en Brasil ya que le
permiten trabajar con un agua con las caracteristicas deseadas para la consecucion de

una cerveza diferente y de primer nivel.
7.2. Analisis VRIO

A continuacion, se van a analizar algunos recursos de Estrella Galicia,
presentados en la Tabla 2, para determinar si son recursos que le permiten obtener una

ventaja competitiva sostenible frente a los competidores.

“8 Pita, E. (2017, 9 de agosto). Los secretos de la cerveza Estrella Galicia para duplicar su
facturacion y crecer en toda Espafia. Expansion. Recuperado de:
https://www.expansion.com/fueradeserie/personajes/2017/07/31/59787ffbe5fdea66208b45bb.html
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Tanto la experiencia en el sector como el tener una amplia cartera de productos no le
confiere una ventaja competitiva sostenible a la empresa ya que el resto de las empresas
del sector también cuentan con una gran experiencia, algunas de ellas mayor que

Estrella Galicia a nivel nacional, y una amplia cartera de productos.

En cuanto a la innovacion se hace referencia a “Fabrica de Cervezas™ y el disefo
especial de botellas. Esto es algo que solamente realiza Estrella Galicia por lo que es
escaso, pero es algo que la competencia podria imitar facilmente sacando cervezas de
temporada diferentes como hace “Fébrica de Cervezas” o realizando disefios especiales

de sus botellas.

En cuanto al proceso productivo, es escaso ya que los principales competidores
realizan un proceso mas industrial mientras que Estrella Galicia mantiene los tiempos
requeridos buscando una cerveza més artesana. Sin embargo, no es inimitable ya que el
resto de las empresas si quisieran podrian optar también por realizar un proceso similar

manteniendo los tiempos adecuados.

Por tanto, encontramos tres recursos que le confieren una ventaja competitiva

sostenible a la empresa:

Reputacion. La reputacion de la empresa, especialmente en la zona norte de
Espafia, es un recurso escaso ya que es la Unica que tiene un arraigo en ese territorio, e
inimitable ya que el resto de los competidores no tienen sus raices en esa zona por lo

que no pueden conseguir que su marca se identifique con ella.

Aprovisionamientos. Estrella Galicia, ademés de contar con rigurosos criterios
de seleccion de proveedores buscando las mejores materias primas para ofrecer un
producto de calidad, cuenta con la compafia Cosecha de Galicia SLU, con la que
cultiva su propio lapulo y cebada de calidad por lo que el sabor de su cerveza es
inimitable ya que el resto de los competidores no pueden conseguir esta materia prima
en el mercado. Por tanto, las materias primas de calidad utilizadas por la empresa le

confieren una ventaja competitiva sostenida.

Localizacion. Como ya se ha visto anteriormente Estrella Galicia tiene una sola
fabrica situada en el poligono industrial de A Grela, en A Corufia. Desde que esta alli
situada, la empresa, cuando ha necesitado aumentar la capacidad, no ha buscado una

nueva localizacion para abrir una nueva fabrica, sino que ha optado por aumentar las
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propias instalaciones. Esto se debe a que dicha situacion es clave para poder trabajar
con el agua y las materias primas deseadas y necesarias para mantener su esencia
tradicional buscando ofrecer una cerveza muy “gallega”. Por ello la localizacion actual

es muy valiosa para la empresa para mantener su esencia de cerveceros artesanos.*®

La localizacién adecuada para la fabricacion de sus productos como ya se ha
visto es escasa, pues para comenzar el proceso de apertura de una nueva fabrica se han
necesitado 5 afios y se han tenido que estudiar mas de 50 localizaciones diferentes para
lograr encontrar una adecuada, por el hecho de las caracteristicas del agua. Ademas, es
inimitable ya que cada localizacion cuenta con sus caracteristicas propias. Como mucho
puede haber localizaciones con alguna caracteristica similar como es el caso de Minas
Gerais. Lo mismo ocurre con el agua, que es la clave de la localizacién, pues el agua de

cada lugar tiene sus propias caracteristicas.

Estrella Galicia esta suficientemente capacitada para explotar dichos recursos y
obtener valor a través de ellos. Es una compariia que lleva realizando dicha actividad
desde 1906 por lo que tiene una gran experiencia en el sector. Ademas, se encuentra
desde la cuarta generacion de la familia de la empresa en la localizacion actual llegando
a posicionarse actualmente como cuarto grupo cervecero del pais por lo que su

capacidad para explotar esta localizacion esta demostrada.

Tabla 2: Andlisis VRIO

APACIDAD
e LIGEG NS L e e T
EXPERIENCIA si NO NO NO
REPUTACION si si si si
LOCALIZACION si si si si
APROVISIONAMIENTOS si si si si
CARTERA DE PRODUCTOS si NO NO NO
INNOVACION Si Si NO NO
PROCESO PRODUCTIVO sI S| NO NO

Fuente: Elaboracion propia.

49 Cerveza a fuego lento: el secreto de Estrella Galicia para llegar a la cuarta generacion. (2017,
21 de diciembre). El confidencial. Recuperado de: https://www.elconfidencial.com/empresas/2017-12-
21/estrella-galicia-cerveza-ignacio-rivera-empresas_1496179/
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7.3. Analisis DAFO y CAME

A continuacion, se va a realizar un analisis DAFO para conocer la situacion en

que se encuentra la compafiia y CAME para plantear estrategias de futuro.

Tabla 3: DAFO y CAME (1)

OPORTUNIDADES

EXPLOTAR

Tendencia estilo de vida saludable

Productos sin alcohol y artesanos

Estilo de vida mediterraneo de Espafia

Camparias publicitarias

Aumento exportaciones

Entrada en nuevos paises

AMENAZAS AFRONTAR
COVID-19 Descuentos a los clientes de hosteleria
Campafias contra el consumo de alcohol Productos sin alcohol
Legislacion
Impuestos

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 4: DAFO y CAME (2)

FORTALEZAS

MANTENER

Producto de calidad

Materias primas de calidad/Proceso productivo/Agua

Variedad de productos

Fabrica de cervezas

Experiencia

Desarrollo tecnologico e innovacion

Fabrica de cervezas/Disefos

Imagen de marca

Campanias y patrocinios

Localizacion

Busqueda de localizaciones similares/mantenimiento
en la misma

DEBILIDADES

CORREGIR

Presencia a nivel nacional

Campanas publicitarias y patrocinios

Capacidad productiva respeto a las grandes
cerveceras

Aumento instalaciones/ Nuevas fabricas

Fuente: Elaboracion propia.

Estrella Galicia puede realizar camparias publicitarias relacionadas con el estilo

de vida mediterraneo que rodea a Espafia y la cerveza para incitar al consumo de este

producto.

El COVID-19 va a provocar efectos muy negativos tanto en la hosteleria como

en el turismo. La empresa tiene dificil tomas acciones con relacién al turismo, pero a las

empresas de hosteleria podria ofrecerles descuentos en los volimenes de compra para

que no dejen de comprar ante las dificultades econémicas provocadas por la pandemia.
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Legislacion e impuestos son dos amenazas incontrolables por la empresa ante las que no

puede tomas acciones.

Para mantener un producto de alta calidad deberia continuar trabajando de la
misma manera que lo hace actualmente con materias primas de calidad, un proceso

productivo respetando los tiempos adecuados y agua con las caracteristicas adecuadas.

Tanto para la innovacion como para la variedad de productos deberia seguir
apostando por “Fabrica de cervezas” sacando productos al mercado nuevos y diferentes

a los que se encuentran él.

La localizacion, como se ha visto anteriormente, es una de las grandes fortalezas
de la empresa por lo que deberia buscar localizaciones con caracteristicas similares a la

actual, aunque es dificil como también se ha mencionado en el analisis VRIO.

Estrella Galicia ha logrado hacerse con una muy buena imagen gracias a los
patrocinios y campafas deportivas por lo que deberia seguir apostando por ello. Esto
mismo le servira como estrategia para seguir aumentando su cuota de mercado a nivel

nacional.
8. ESTRATEGIA COMPETITIVA

Como se ha podido ver anteriormente, tras la realizacion de los andlisis previos,
la estrategia que sigue Estrella Galicia se basa en la diferenciacion. Con esta estrategia
busca ofrecer un producto premium, que se diferencie del resto y aporte un valor Gnico

al cliente. La empresa lleva a cabo esta estrategia a través de:

Calidad de los productos. En la empresa apuestan por la calidad antes que la
cantidad. Prefieren materias primas naturales y de calidad y mantener los tiempos
adecuados de elaboracion de la cerveza, dejando que fermente y madure en 30-40 dias,
cuando podria hacerlo en cinco dias, para obtener un producto de mayor calidad. En el
caso de las materias primas, como se ha mencionado anteriormente, la compafiia cuenta
con la empresa Cosecha de Galicia donde cultiva su propio lapulo. Pese a que no
fabriquen a mano les gusta denominarse artesanos ya que cada variedad de cerveza tiene
su propia receta y no utilizan aditivos y maduran y fermentan la cerveza reposadamente.

También cabe destacar que para lograr la diferenciaciéon de su producto otorgan mucha
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importancia a las caracteristicas que tiene el agua que utilizan en el proceso de

fabricacion.®

En este sentido, Estrella Galicia cuenta con un departamento de calidad que a
diario realiza una cata que analiza las caracteristicas de su cerveza antes de que llegue al
mercado. Ademas, todo el proceso de elaboracion esta supervisado por el equipo de

maestros cerveceros®?.

Innovacion (Disefios y variedades). Estrella Galicia posee una cartera de
productos muy variada en la que se afiaden constantemente productos innovadores,

distintos a lo que se encuentra en el mercado, a través de “Fabrica de Cervezas”.

Ademas, como ya se ha visto, realizan disefios especiales de sus botellas para
determinadas fiestas durante el periodo de su celebracion como las Fallas o San Juan
ofreciendo al cliente nuevos disefios diferentes a los habituales y a los de la

competencia.

Marketing y reputacion. A través del patrocinio de pilotos de Moto GP o
clubes de futbol de primera division logran aumentar considerablemente su notoriedad y
reputacion. Dicha reputacion también se ha conseguido gracias a tantos afos de
experiencia en el mercado consiguiendo lograr la fidelidad de sus clientes,
especialmente en su region debido al arraigo de la marca. Todo ello ha llevado a Estrella

Galicia a darse a conocer a nivel nacional.

Canales de distribucion. Con la adquisicion de San Miguel por parte de Mahou
en el afio 2000 el grupo, que contaba con dos redes de distribuidores, una por marca,
pasa a unificar dichas redes en una, quedando la mayor parte de los distribuidores de
San Miguel sin actividad. Estrella Galicia aprovechd esto y se hizo con dichos

distribuidores, aumentando considerablemente su expansion por Espafia®2.

%0 Pita, E. (2017, 9 de agosto). Los secretos de la cerveza Estrella Galicia para duplicar su
facturacion y crecer en toda Espafia. Expansion. Recuperado de:
https://www.expansion.com/fueradeserie/personajes/2017/07/31/59787ffbe5fdea66208b45bb.html

°1 Palleiro, L. (2018, 9 de agosto). Estrella Galicia: la maestria cervecera de una saga centenaria.
Expansion. Recuperado de:
https://www.expansion.com/empresas/2018/08/08/5b6ad4f4e5fdeae15e8b463d.html

52 Empresas: La historia de Estrella Galicia y las claves de su expansion. (2018, 14 de marzo).
Mundo de la empresa. Recuperado de: http://mundodelaempresa.blogspot.com/2018/03/empresas-la-
historia-de-estrella-galicia.html
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En conclusion, Estrella Galicia logra la diferenciacion a través de los atributos o
caracteristicas de sus productos, a partir de la calidad y la innovacion de productos y
disefios, de la relacion con sus clientes a través del marketing y la reputacion, y de los

vinculos con otras empresas a través de los canales de distribucion.
9. ESTRATEGIA CORPORATIVA

Cuando Ignacio Rivera, actual CEO de la compafiia, se incorporé a ella en 1990

basé la estrategia de la empresa en el crecimiento y la diversificacion de negocios.
Aumento de la gama de productos y diversificacion de negocios:

En la etapa 1990-2000 se apostdé por la innovacion desarrollando nuevos
formatos de productos existentes y nuevas variedades de cerveza que agrandaran la
cartera de productos y le permitan introducirse en nuevos segmentos de consumidores.
En este sentido, se lanzaron productos y variedades como HR (una cerveza mas suave y
ligera), River (cerveza sin alcohol) o la 1906. También tuvo lugar la primera

diversificacion en el sector de aguas minerales, participando en Aguas de Cabreiroa.

Con la entrada en el siglo XXI continua la diversificacion de negocios e incorporacion
de nuevas empresas. Se afiaden a la cartera productos como sidra, vino, licores, mosto o
sangria a traves de la adquisicion de empresas como Sidreria Gallega en Chantada

(Lugo) o la bodega Ponte da Boga en la Ribeira Sacra (Ourense).

En esta etapa, Hijos de Rivera diversifica su actividad hacia negocios como la
distribucion, el desarrollo de inmuebles para hosteleria (Desymo) y la propia gestion de
establecimientos (Giste), dejando de ser una compafiia unicamente ligada al sector
bebidas®. En cuanto al negocio de la cerveza no se plantean la compra de otras marcas,

sino que prefieren crecer de manera organica®.

53 https://www.corporacionhijosderivera.com/historia_empresa.php (Fecha Ultimo acceso:
05/06/2020)

5 Bustos, V. (2019, 7 de mayo). Estrella Galicia cambia de modelo para doblar su presencia
internacional. Merca2. Recuperado de: https://www.merca2.es/estrella-galicia-presencia-internacional/
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Diversificacion de mercados:

En Espafia entré en nuevas regiones aprovechandose de la red de distribuidores
de San Miguel mencionada anteriormente y a través de gran inversion en campafias y

patrocinios.

Internacionalmente, se potenciaron las exportaciones y se crearon filiales en
diferentes paises. En la década de los 90 Estrella Galicia, mediante acuerdos con

distribuidores locales entra en paises como EE. UU., México y gran parte de Europa®.

En la actualidad cuenta con 7 filiales (Brasil, Filipinas, China, Japon, EE. UU.,
Espafa e Irlanda) y presencia en mas de 50 paises en todos continentes®®.

América y Europa son actualmente el objetivo principal de la compafiia. Con la

fabrica de Brasil esperan crecer en paises como Paraguay, Uruguay o Argentina®’.
10. CONCLUSIONES Y FUTURO

Tras el analisis de Estrella Galicia se puede llegar a una serie de conclusiones.

En primer lugar, nos encontramos con una industria altamente concentrada
debido a la existencia de fuertes barreras a la entrada en la que tres empresas acaparan
practicamente toda la cuota de mercado a nivel nacional, siendo superiores al resto en
tamafo y capacidad. En ella diferenciamos tres grupos estratégicos en funcion del
alcance geogréafico y tamafo de las empresas, las grandes cerveceras, formado por las
tres empresas lideres; las cerveceras regionales, donde se encuentra Estrella Galicia
junto a la Zaragozana y Compafiia Cervecera de Canarias, lideres en sus respectivas

regiones; y las microcervecerias, el resto de las empresas de mucho menor tamafio.

Pese a ser lider en la zona norte de Espafia, la cuota de mercado de Estrella
Galicia a nivel nacional es muy pequefia en comparacion con las grandes cerveceras.
Esto es algo que ha ido mejorando en los ultimos afios, gracias a su estrategia de
expansion, logrando hacerse un hueco cada vez mayor y colocandose como cuarto

grupo cervecero del sector. Esto lo ha conseguido principalmente a través de una buena

%5 https://www.corporacionhijosderivera.com/historia_empresa.php

% https://www.corporacionhijosderivera.com/grupo_filiales.php  (Fecha Gltimo acceso:
05/06/2020)

57 Bustos, V. (2019, 7 de mayo). Estrella Galicia cambia de modelo para doblar su presencia
internacional. Merca2. Recuperado de: https://www.merca2.es/estrella-galicia-presencia-internacional/
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estrategia competitiva, manteniendo su filosofia “artesanal” utilizando materias primas
de calidad y respetando el tiempo necesario para elaborar una cerveza de calidad. Otras
claves de su éxito han sido sus inversiones en patrocinios deportivos tanto en
motociclismo como en clubes fatbol, la innovacion en productos y en disefios,
especialmente a través de “Fabrica de cervezas”, y el aprovechamiento de la antigua red

de distribuidores de San Miguel.

Por otro lado, se ha visto que Estrella Galicia posee una ventaja competitiva
sostenible a través de la localizacion de su fabrica ya que le permite trabajar con un
agua con las caracteristicas deseadas para la consecucion de una cerveza diferente y de
méaxima calidad, de su reputaciébn en la zona norte de Espafia y de sus
aprovisionamientos obteniendo materias primas Unicas cultivadas por la propia

empresa.

En cuanto al futuro, el mercado, a corto plazo, se va a ver gravemente afectado
por la pandemia del COVID-19, lo que va a repercutir negativamente tanto en Estrella
Galicia como en sus competidores, especialmente a traves de la hosteleria y el turismo.
Para afrontar esta situacion la empresa debera de tratar de tomar las medidas adecuadas

para minimizar los efectos.

A medio/largo plazo, una vez superada la crisis del coronavirus, con la economia
recuperada, Estrella Galicia deberia continuar con su plan de expansion, tanto nacional
como internacional. La apertura de la fabrica en Brasil supondra un notable crecimiento

en paises de Latinoamérica.

La tendencia hacia un estilo de vida saludable, que intenta reducir el consumo de
alcohol, podria resultar una amenaza para la empresa, sin embargo, puede convertirse en
una oportunidad, ya que a través de los productos sin alcohol y artesanos puede convivir
con ello. Ademas, el estilo de vida mediterraneo espafiol, en el que la cerveza es una
bebida muy popular, provoca que la gente no quiera dejar de consumir este producto,

por ello los productos sin alcohol pueden ser una de las claves para la compafiia.

En definitiva, Estrella Galicia, si continda por el camino seguido en los Gltimos
afios, deberia crecer tanto a nivel nacional como internacional, gracias a su estrategia

competitiva y corporativa.
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12. ANEXO

Anexo 1: Principales destinos de exportaciones de cerveza de Espafia.

PRINCIPALES DESTINOS DE EXPORTACIONES DE CERVEZA (hectolitros)

Portugal

China

Reino Unido
Guinea Ecuatorial
Francia

Irlanda

Andorra

Fuente: Informe Socioecondmico del sector de la cerveza en Espafia 2018.
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Anexo 2: Contribucién al empleo por paises.
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Fuente: Informe Socioecondmico del sector de la cerveza en Espafia 2018.

Anexo 3: Valor activos empresas sector cervecero Espafia 2018

ttalia

Rumania

Portugal

Grecia
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Rep. Cheea
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Francia

I i ! I I
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ALOR A 0 018
MAHOU 1.760.045.000 €
HEINEKEN 931.834.077 €
DAMM 1.285.463.979 €
ESTRELLA GALICIA 423.115.910 €
LA ZARAGOZANA 167.411.392 €
CCC 111.110.000 €

Fuente: Elaboracion propia con datos de ranking-empresas.eleconomista.es (2020)
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Anexo 4: indice de Herfindahl

Empresa Produccién Cuota de mercado CRn Cuota al cuadrado
Mahou 12,3 32,02% 0,320 0,10255
Heineken 10,5 27,34% 0,594 0,07473
Damm 10,08 26,24% 0,856 0,06887
Estrella Galicia 3,09 8,04% 0,936 0,00647
ccc 1,05 2,73% 0,964 0,00075
La Zaragozana 0,94 2,45% 0,988 0,00060
Otros 0,45 1,17% 1,000 0,00014
TOTAL 38,41 100,00%

Fuente: Elaboracion propia con datos del Informe Socioeconémico del Sector de la Cerveza en Espafia
2018.

Anexo 5: Criterios seleccion nuevos proveedores Estrella Galicia. (incluido
en la Memoria de Sostenibilidad 2018 de la Corporacion Hijos de Rivera)

Para incorporar un nuevo proveedor, este debe cumplir los siguientes requisitos:
- Respeto por los valores humanos, el medio ambiente y aspectos legales.
- Calidad del producto y/o servicio.

- Calidad de servicio: plazo de entrega, compromiso a largo plazo, alcance
del acuerdo.

- Solidez financiera.
- Sostenibilidad social y medioambiental.

Anexo 6: Plan de Igualdad dentro del Convenio Colectivo de Hijos de
Rivera SAU (incluido en la Memoria de Sostenibilidad 2018 de la Corporacion Hijos
de Rivera)

El cual asume la igualdad de trato y oportunidades como principio rector de su
actuacién dentro de la compafiia y con el objetivo de alcanzar la igualdad efectiva e
integrarla dentro de la cultura empresarial desde las bases. Fomenta la conciliacion a
través de diferentes medidas con el objetivo de ayudar a todos sus profesionales a
integrar su vida laboral y familiar y se sientan, sea cual sea su sexo o situacion familiar
con posibilidades de crecer en su carrera profesional. También tiene una politica de
empresa saludable bajo el lema “Tu Salud es la Estrella” desarrollando un plan de salud
integral basado en el fomento de la actividad fisica y el deporte, la difusion de habitos
saludables y prevencion de habitos tdxicos, asi como la mejora de factores psicosociales

en el entorno laboral.
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