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1. INTRODUCCION
1.1 Descripcion de la empresa

Estrella Galicia es la marca de cerveza mas popular de la compafiia espafiola Hijos
de Rivera, S.A. Se trata de una empresa gallega que se dedica principalmente a la
produccion de cervezas y aguas. No obstante, en los Gltimos afios Hijos de Rivera ha
diversificado su negocio hacia servicios como la distribucion, el disefio de
establecimientos de restauracion y la gestion de sus instalaciones. Hijos de Rivera
también es propietaria de Aguas de Cabreiroa, Aguas de Cuevas (Asturias) y
de Manzanova (marca de sidra ecoldgica).

La fabrica de cerveza de Estrella Galicia se encuentra ubicada en el poligono
industrial de A Grela en A Corufia. En sus instalaciones se producen todas las marcas de
cerveza de Hijos de Rivera desde principios de los afios 70 cuando se construyo el edificio
principal, el cual también aloja las oficinas de un amplio nimero de empleados de la
empresa. Adosado a éste, se encuentra un edificio de reciente construccion que alberga la
nueva sala de cocimiento y que se suma al grupo de instalaciones ya existentes de
oficinas, area industrial y almacén general.

Hijos de Rivera produce 200 millones de litros cada afio de sus diferentes marcas
de cerveza en su fabrica de A Corufia. Un proceso de elaboracion 100% natural a base de
agua, malta de cebada, lUpulo y maiz, que se completa con una cepa de levadura exclusiva
que llega cada mes de un banco de Alemania. Los resultados de este ciclo de produccién
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 cerveza Estrella Galicia es una de las cervezas mas consumidas en Espafia y esto
se debe principalmente a su calidad e imagen que combina perfectamente con vanguardia
y tradicion.

Asi pues, el motivo de elegir Estrella Galicia es el atractivo modelo de negocio con
el que cuenta, que le ha permitido obtener una gran cantidad de premios entre los que
destacan los reconocimientos internacionales que ha incorporado la familia de cervezas
1906, de Estrella Galicia. Los World Beer Awards, conocidos como los Oscar del mundo
de la cerveza, han premiado a la mil nueve en sus tres especialidades. La cerveza negra
1906 Black Coupage ha sido distinguida en la categoria Bock, mientras La Colorada,
1906 Red Vintage, ha logrado el galardén entre las Strong; y la clasica 1906 Reserva
Especial se ha alzado con el reconocimiento en la categoria Helles, entre un total de 3.500
referencias de todo el mundo.

En 1908, Rivera patentaba Estrella Galicia. Mas de un siglo después, esta cerveza
no solo se ha instaurado como una de las mas importantes en Espafia, sino también en el
resto del mundo ya que esta presente en mas de 50 paises. Por tanto, resulta interesante
analizar como esta empresa ha conseguido llegar a su posicion actual y hacia donde quiere
dirigirse en el futuro.



1.2 Objetivo del TFG

El objetivo principal que se persigue, a través del analisis estratégico de Estrella
Galicia, es conocer su modelo de negocio. Para alcanzar este objetivo es necesario
estudiar cuéles son sus puntos fuertes y sus puntos débiles, asi como especificar los
factores que le afectan, tanto a nivel empresa como a nivel industria. Con ello, se
analizaran las estrategias que la empresa lleva a cabo y que le permiten alcanzar la mision
que se ha planteado.

En definitiva, el presente Trabajo Fin de Grado (en adelante TFG) se va a centrar
en el analisis de la estrategia competitiva de Estrella Galicia y sus determinantes. Por lo
tanto, el TFG se encuadra en la linea de trabajo de andlisis estratégico de una empresa.

1.3 Estructura del TFG

Este trabajo se basa en el analisis estratégico de Estrella Galicia, la cerveza mas
popular de Hijos de Rivera que es una de las empresas referentes y con mayor
relevancia dentro de la comunidad gallega.

La direccion estratégica es el proceso de formulacidn de estrategias para el
desarrollo de la organizacion, buscando obtener una mayor participacion en el mercado
y rendimientos superiores al promedio. Es una de las principales actividades
desarrolladas por los administradores superiores de una organizacién. Su importancia
radica en que a través de ella se define el rumbo que la empresa seguira y se establecen
los criterios generales para la definicidn de los objetivos y el desarrollo del trabajo en la
organizacion. (UtelBLOG, 2015).

Realizar un analisis estratégico de Estrella Galicia es muy atil para tomar
decisiones estratégicas correctas que permitan a la empresa lograr los objetivos que se
marca y mejorar su posicion competitiva.

Para conseguir estos objetivos, el anlisis estratégico constara en primer lugar, de
una historia de la empresa y en segundo lugar, un analisis externo a través del PEST y
de las cinco fuerzas de Porter. A continuacion, una vez conocida la industria donde
desarrolla la actividad Hijos de Rivera, procederemos al andlisis interno de la compafiia
para determinar aquellos recursos y capacidades que le dan una ventaja competitiva. Por
ultimo, realizaremos el analisis DAFO de la empresa y destacaremos las estrategias
(competitiva, corporativa y social) y las conclusiones del trabajo.



2. HISTORIA DE LA EMPRESA
2.1 Historia

José Maria Rivera Corral funda en 1906 La Estrella de Galicia, dedicada a la
fabricacion de cervezas y hielo, nombre que rememora lo que fue su negocio en Veracruz
“La Estrella de Oro”. En esa época, se inicia el cultivo de lGpulo propio como respuesta
a la falta de abastecimiento de materias primas.

Durante los afios 20, el hijo del fundador completa su formacién comercial en
Hamburgo y es uno de los primeros espafioles en obtener la diplomatura de Maestro
Cervecero. Con la segunda generacion se mecanizan los procesos de fabricacion, una
decision que se afronta en tiempos dificiles pero que sera clave para el futuro. Para ello
se adquiere una sala de cocimientos, tinas de fermentacion y tanques metalicos para
almacenar la cerveza. Estos cambios permiten atender los aumentos de demanda
consecuencia de un proceso de paulatina aceptacion popular. No obstante, el mundo esta
en pie de guerra y el negocio sufre sus efectos con una caida en picado de la produccion.

Tras el paron general producido por las guerras Civil y Mundial entre 1936 y 1950,
la compaiiia disfruta de una etapa de estabilidad acorde con el nuevo orden mundial. Con
el tiempo, la cerveza empieza a formar parte de los habitos de los espafioles. La demanda
crece y por ello se automatizan la mayor parte de los procesos de produccion, desde la
elaboracion al embotellado, lo que supone el adios definitivo a los métodos artesanales
en la busqueda de un producto estable de caracteristicas propias.

Estrella Galicia continda en los afios sesenta con su linea ascendente, la produccion
alcanza los diez millones de litros. En 1979 se incorpora por primera vez el formato lata,
un método de envasado de cerveza claramente diferenciado que se sumo a la botella y el
barril tradicionales. En los afios 80 se completa la oferta de productos y formatos, en
respuesta a un mercado cada dia méas exigente. La década de los 90 se caracteriza por el
inicio de la expansion en el mercado nacional e internacional, el lanzamiento de nuevas
cervezas (1906, River y HR) con formatos mas atractivos como la botella longneck o la
etiqueta serigrafiada y la primera diversificacion en el sector de aguas minerales,
participando en Aguas de Cabreiroa (1994). En esos afios, Hijos de Rivera aborda nuevos
mercados en el resto de Espafia y Europa y se dan los primeros pasos en Estados Unidos
y México a través de acuerdos con distribuidores locales.

Hijos de Rivera celebra su Centenario, agradeciendo a los consumidores su apoyo
a lo largo de todos esos afios. Ellos han hecho posible que se mantenga una firme apuesta
por la modernidad y la innovacion, conservando el caracter propio de una empresa 100%
familiar y gallega, con un marcado arraigo y compromiso con la tierra de la que proceden
sus productos. Las celebraciones del Centenario marcan la apertura de una nueva etapa
en la que la compafiia realiza un gran esfuerzo por consolidar su presencia en los lugares
en los que ya estaba asi como por posicionarse en nuevos mercados. Comienza una
expansion nacional imparable y, en el ambito internacional, los productos de Hijos de
Rivera llegan a mas de 30 paises de todo el mundo. Esta apuesta por los mercados
extranjeros se consolida con la creacion de modelos de negocio en destino con filiales en
Filipinas, China, Japon, Estados Unidos y Brasil.



2.2 Hitos mas significativos

1906 José Maria Rivera Corral funda la Estrella de Galicia.

1910 La Estrella de Galicia comienza su actividad en la fabrica
de cerveza de Cuatro Caminos en A Corufa.

1920 Ramén Rivera se gradida como uno de los primeros
Maestros Cerveceros de Espafia.

1921 La produccion pasa de 1570 hl / afio a més de 7000 puesto
que se moderniza la fabrica.

1941 Debido a los problemas de abastecimiento y agua
provocados por la Guerra Civil y la Segunda Guerra
Mundial, La Estrella de Galicia detiene su produccion por
unica vez en su historia.

1962 Se lleva a cabo la gran remodelaciéon de la fabrica de
Cuatro Caminos.

1969 Comienza la construccion de una nueva fabrica en A
Grela.

1979 Se incorpora por primera vez el formato lata.

1981 Estrella Galicia celebra su 75 Aniversario.

1985 Se emite el primer anuncio de Estrella Galicia en la
television gallega.

2006 Estrella Galicia celebra su centenario.

2011 Se crea la corporacion Hijos de Rivera y lanzan la primera
campafa nacional: Deberiamos conocernos.

2012 Comienza una expansion nacional imparable y los
productos de Hijos de Rivera llegan a mas de 30 paises en
el mundo.

2016 110 Aniversario.

2017 La produccion de Estrella Galicia alcanza los 278
millones de litros.

2018 Estrella Galicia supera los 300 millones de litros de
cerveza.

2.3 Misidn, visién y valores

La definicion de la misidn hace una referencia al motivo o la razon de la existencia
de la empresa e indica que es lo que realiza la empresa en un determinado momento. La
mision ayuda a determinar que se tiene que hacer para llegar a una meta futura. Es decir,
debe establecer que hace la empresa y que la diferencia de las demas. Por otro parte, la
vision determina el lugar a donde la empresa debe llegar. Asimismo, establece el punto
al cual se quiere llegar y la vision se vuelve un motivo de inspiracion para que las personas
que trabajan en la empresa se comprometan a querer alcanzar el objetivo. Por ultimo, los
valores representan las creencias y los principios que rigen a una empresa, lo que permite


https://economipedia.com/definiciones/empresa.html

orientar las pautas de accion y la conducta de las personas que trabajan dentro de la
organizacion.

La mision de Estrella Galicia es ser lideres en la produccion de aguas y cervezas
comercializando de una forma atractiva para sorprender al nuevo perfil consumidor
cervecero. La vision es ser un equipo unido, creativo e innovador que sea mas
internacional y que mantenga los ideales que tiene la empresa: luchar contra la
estandarizacion de la cervezay ser diferentes. Por otro lado, la empresa destaca los
siguientes valores que marcan su comportamiento:

- Origen y tradicion: una empresa centenaria, familiar, gallega, de origen cervecero,
con experiencia gue se convierte en garantia.

- Entorno: Demostramos nuestra voluntad de satisfacer las expectativas del
mercado (clientes internos y externos), detectando y comprendiendo sus
necesidades y adaptando nuestros procesos y organizacion para exceder sus
expectativas.

- Innovacion: La innovacion es un eje clave en nuestra tradicion y en nuestro futuro.
Investigar, imaginar, crear y mejorar, nos permite desarrollarnos y abrir nuevos
caminos.

- Valor / Riqueza: Generamos riqueza para nuestros accionistas, trabajadores,
clientes, colaboradores y las comunidades donde operamos, en términos de
progreso y mejora socioecondmica de nuestro entorno.

- Desarrollo: Fomentamos el desarrollo profesional y personal de nuestros
trabajadores, sobre la base de una cultura abierta y participativa en la que se
trabaje con optimismo, respeto y cooperacién. Creemos que el talento, el trabajo
en equipo y el compromiso es clave en nuestro éxito.

3. INDUSTRIA, PRODUCTO Y MERCADO
3.1 Industria

Para poder comprender la forma en la cual Estrella Galicia lleva a cabo su estrategia
es fundamental conocer cémo es la industria en la que compite y cuales son las
caracteristicas que esta presenta. Segun la clasificacién de la CNAE Estrella Galicia
pertenece a la seccion C (Industria manufacturera), division 11 (Fabricacion de bebidas),
grupo 110 (Fabricacion de bebidas) clase 1105 (Fabricacion de cerveza).



Siguiendo el planteamiento de Abell el entorno competitivo se puede definir a partir
de tres dimensiones:

FUNCIONES

CLIENTES

TECNOLOGIA
Figura 3.1: Las tres dimensiones de Abell. Fuente: Elaboracion propia.

Grupos de clientes

A quien se dirigen los productos o servicios. En Estrella Galicia observamos tres
tipos de clientes: Las empresas privadas que hacen de intermediarios entre la empresa y
el cliente final, Locales de hosteleria (bares o restaurantes) que dan un toque exclusivo
mediante la venta de cerveza y Particulares que son clientes potenciales que compran el
producto directamente de la fabrica u online.

Funciones

Que queremos satisfacer. Las 3 principales necesidades de los clientes que
Estrella Galicia es capaz de satisfacer son: sed, entretenimiento y placer.

Tecnologia

Como lo queremos satisfacer. Consiste en definir las alternativas tecnologias que
permitan producir las funciones mencionadas o beneficios demandados por el cliente.

En Estrella Galicia existen diferentes productos para satisfacer las necesidades de
los clientes: Estrella Galicia Especial, Estrella Galicia 0,0, Estrella Galicia Sin Gluten, La
Estrella de Galicia, Estrella de Navidad, Estrella Galicia Cerveza de Bodega, Estrella
Galicia 0,0 Negra y Estrella Galicia 0,0 Tostada.



3.2 Producto

Estrella Galicia dispone de una cartera de productos que presenta una gran
variedad de cervezas, puesto que mediante la innovacion la empresa pretende satisfacer a
un mayor numero de consumidores potenciales. A continuacién, se nombraran los
diferentes productos con una breve descripcion:

Estrella Galicia Especial: Cerveza dorada, brillante. Con un excelente balance
aromatico entre las maltas y los lUpulos. Agua de la ciudad de A Corufia, maltas de dos
carreras (pilsen y tostada), maiz y lupulos Nugget y Perle Hallertau. En boca ligeramente
floral y herbal, de calidez moderada y con una intensa y prolongada sensacion lupulada.

Galicin |

£

Estrella Galicia 0,0: Cerveza sin alcohol, dorada y brillante. Agua de la ciudad
de A Corufia, maltas de dos carreras (pilsen y tostada), maiz y lupulos Nugget y Perle
Hallertau. Levadura seleccionada Hijos de Rivera. Su aroma recuerda a las maltas
empleadas en la elaboracidn del mosto con sutiles notas florales y lupuladas. En boca es
refrescante, ligera, con un suave final amargo.

~

Galicia

Estrella Galicia Sin Gluten: La nueva cerveza de Hijos de Rivera sin gluten
cuenta con el distintivo de la “espiga barrada”, que acredita que el producto esta
autorizado por la FACE (Federacion de Asociaciones de Celiacos de Espafia).
Esta cerveza de color dorado brillante se obtiene a través de la aplicacion de una enzima
que rompe la cadena de algunas proteinas durante el proceso productivo, entre ellas, el
gluten.

Galicia



La Estrella de Galicia: Cerveza con un color dorado brillante y un generoso giste
blanco. Aroma equilibrado entre las maltas y lupulos, que predominan aportando notas
frescas y florales. Bien carbonatada y con cuerpo ligero. Amargor moderado y persistente,
una cerveza muy facil de beber.

Estrella Galicia 00 Negra: Una cerveza negra llena de sabor y caracter.
Aprovechamos la plenitud sensorial de las maltas y los Iupulos, pero nos olvidamos del
alcohol. Elaborar cerveza nos es facil, elaborar una cerveza 00 como esta es un reto de
Maestros.

Estrella Galicia Cerveza de Bodega: Cerveza que, recién hecha y sin
pasteurizar, llega directamente de nuestras bodegas al punto de venta. La ausencia de
pasteurizacion requiere que su transporte se realice en frio mediante de una red de
vehiculos especializados y personal propio.
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Estrella de Navidad: Los Maestros Cerveceros de Estrella Galicia modifican
todos los afios la receta de esta cerveza de temporada. Buscan materias primas diferentes
y/o incorporan nuevas técnicas de elaboracion para lograr una cerveza celebracion
diferente afo a afo.

Shandy Estrella Galicia: Clara de limoén en la que se combina un ligero amargor
de la cerveza con el dulzor y las caracteristicas del refresco de limon. En esta combinacion
el amargor de la cerveza no destaca pero ejerce de contrapeso a los aromas citricos y al
marcado dulzor dando lugar a una bebida intensamente refrescante.

3.3 Mercado

Hijos de Rivera, matriz de Estrella Galicia, en el ejercicio 2018 han producido 309
millones de litros de cerveza y han obtenido 507,76 millones de euros de facturacion
consolidada, lo que supone un incremento del 9% respecto a 2017. En 2018, la empresa
corufiesa llevé a cabo una inversion que superd los 100 millones de euros, generando un
beneficio después de impuestos de 66,3 millones de euros.

El grafico siguiente refleja la evolucion en facturacion de la compafiia entre 2012-
2018, en cuanto a la cifra de negocio y el resultado en millones de euros:
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Imagen 3.1: Evolucion facturacion Estrella Galicia 2012-2018. Fuente: https://www.lainformacion.com/

Como se puede observar en el grafico anterior, la empresa ha experimentado un
constante crecimiento a lo largo de los afios y ha pasado de facturar 190 millones en 2012
a los 507 millones en 2018, lo que supone un aumento del 167%.

A continuacion también se muestra a través de un grafico la evolucion de la
produccion de la empresa desde 2010. Podemos observar que Hijos de Rivera en 2018
produjo un 11% mas con respecto a un afio antes y un 192% mas en relacion con 2010

por lo que en menos de diez afios han conseguido triplicar la cantidad de cerveza que sale
de su fabrica de La Corufa.

Produccidn Hijos de Rivera (millones litros)

309
278,8

236,7
203,6
173,4
144
106 113 1i5 I I

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Grafico 3.1: Evolucién produccién Hijos de Rivera 2010-2018. Fuente: elaboracion propia.
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4. ANALISIS EXTERNO
4.1 Analisis del entorno general: PEST

El Entorno General de una empresa se compone de factores no tan directamente
vinculados a la empresa pero que en muchas ocasiones tienen una influencia decisiva.
Este entorno es dificil de controlar, pues depende de factores que estan fuera del alcance
de la empresa. Sin embargo, es necesario efectuar un analisis y un seguimiento detallados
de esta situacion con el objeto de adelantarse a posibles cambios. (La empresa y su
entorno, 2009).

La herramienta que se va a emplear para analizar el entorno general es el analisis
PEST, cuyo nombre es el acronimo de los factores que se van a estudiar: Politico-legales,
Econdmicos, Socio-culturales y Tecnoldgicos. Estos factores no se pueden controlar por
lo que la empresa no podra cambiar y debera adaptar su estrategia a ellos.

Factores Politico-legales

La cerveza es un producto alimenticio por lo que se encuentra sujeta a maltiples
leyes que regulan su fabricacién, circulacion y envasado hasta que llega al consumidor
final. A continuacién, vamos a comentar las siguientes leyes:

- Normativa aplicable a la cerveza en cuanto producto (RTS): La cerveza se
encuentra regulada mediante el Real Decreto 53/1995, de 20 de enero del Ministerio
de la Presidencia, por el que se aprueba la Reglamentacion Técnico-Sanitaria para
la elaboracion, circulacion y comercio de la cerveza y de la malta liquida (BOE n°
34, de 9 de febrero de 1995).

- Normativa aplicable al etiquetado de la cerveza: El Reglamento (UE) N°
1169/2011 de 25 de octubre de 2011 sobre la informacion alimentaria facilitada al
consumidor establece las condiciones generales de etiquetado para todos los
productos alimenticios destinados a ser entregados sin ulterior transformacién al
consumidor final, asi como los aspectos relativos a su presentacion. También se
aplica a los productos alimenticios destinados a ser entregados a los
establecimientos de restauracion.

- Normativa sobre los impuestos especiales que gravan la cerveza: Impuestos
indirectos que recaen sobre el consumo de determinados bienes, gravando su
fabricacion o su importacién. La repercusion obligatoria del impuesto produce el
efecto de que el gravamen sea soportado por el consumidor, ademas de lo que lo
hace el IVA en su condicion de impuesto general (al tipo del 21% para la cerveza).

- Normativa referente a los envases de cerveza: Los envases de cerveza se
encuentran sujetos a las siguientes normas: Contenido efectivo: Real Decreto
1801/2008, de 3 de noviembre (BOE n° 266/2008). Caracteristicas de las botellas
como recipientes medida: Real Decreto 703/1988, de 1 de julio (BOE n° 172/1988).
En tanto que se convierten en residuo: Ley 11/1997, de 24 de abril, de Envases y
Residuos de envases (BOE n° 99/1997) y su reglamento -Real Decreto 782/1998,
de 30 de abril (BOE n° 104/1998).
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- Normativa medioambiental (IPPC): La industria cervecera se encuentra sujeta
al cumplimento de la Ley 16/2002, de 1 de julio, de prevencidon y control integrados
de la contaminacion (BOE n° 157, de 2 de julio de 2002), que articula un
procedimiento para la concesion de las autorizaciones ambientales integradas para
las instalaciones industriales sujetas a la misma, donde deberan constar los limites
maximos de emisidn autorizados en funcidn de las mejores técnicas disponibles en
cada caso.

- Normativa relativa a seguridad e higiene: El Reglamento UE n° 178/2002, del
Parlamento Europeo y del Consejo, de 28 de enero de 2002, que es directamente
aplicable sin necesidad de transposicion a nuestra normativa nacional, establece los
principios y los requisitos generales de la legislacion alimentaria, crea la Autoridad
Europea de Seguridad Alimentaria y fija procedimientos relativos a la seguridad
alimentaria.

Todos estos aspectos pueden afectar negativamente a la empresa, por un aumento
del coste de produccion o de la venta del producto. Un aspecto importante en el marco
legal espariol es la permisividad del consumo de alcohol a partir de los 18 afios, una edad
menor a la de otros paises en la que la edad minima son los 21 y ademas el consumo de
bebidas alcoholicas esta prohibido en la via urbana, su venta esta prohibida a partir de las
10 de la noche y no esta permitida su venta en maquinas de vending. Esto podria suponer
una amenaza para la empresa en cuanto a menores consumidores, pero al mismo tiempo
podriamos considerarlo una oportunidad frente a otros espacios geograficos.

Factores Econ6micos

Espafia sufri6 una grave crisis econémica que provoco una gran caida en el
consumo de bienes que no son de primera necesidad como la cerveza y una fuerte caida
en el turismo que también afecta al consumo puesto que es un habitual consumidor en
temporada alta. Los factores econdmicos mas significativos que afectan a las empresas
son:

- Ciclo econémico: nos encontramos ante una situacion de recesion econémica lo
cual ha afectado a la mayoria de las empresas y hogares espafioles de manera
negativa.

- Tasade desempleo: el paro se encuentra en un estado de continuo aumento, la tasa
de paro ha llegado aproximadamente a los 3,5 millones de parados, superando el
15% de la poblacion. Ademas este constante aumento del paro hara que aumente
el gasto publico, ya que debera de atender todas las prestaciones que se vayan
produccion.

- Tipos de interés: dentro de la recesion en la que nos encontramos los tipos de
interés crecen, por lo que se encarecen los préstamos y una menor accesibilidad
al crédito, a las empresas les es mas caro obtener financiacién para llevar a cabo
sus planes de inversion, ademas se incentivara el ahorro al ser remunerado mejor
y se reducira el consumo, por lo que la demanda de productos disminuira y por lo
tanto disminuira el empleo.
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Factores Socio-culturales

El quedar a tomar una cerveza es, en Espafia y en muchos otros paises europeos,
una costumbre social al quedar con alguien o una bebida habitual a la hora de
comer/cenar. Ademas, la cerveza es vista por la poblacion antes como una bebida
refrescante antes que alcoholica, por lo que su consumo es mucho mayor en lugares y
momentos de clima més calido y esto favorece al incremento de sus ventas.

Por ultimo, destacar que nos encontramos en un pais laico por lo que el sector en
Espafia no se ve afectado por las normas de algunas religiones.

Factores Tecnologicos

Los continuos avances tecnologicos han modernizado los procesos de produccion
y las inversiones en I+D son muy importantes en este sector ya que gracias a ellas las
empresas pueden conseguir nuevos productos como la cerveza sin alcohol. La factoria de
la cerveza ha cambiado radicalmente en poco tiempo tanto a nivel de embotellado y
distribucion, como en la oferta de productos.

En primer lugar, encontramos el paso de la tipica botella o barril a otros formatos
como los botellines de diferentes medidas, nuevos barriles de cerveza y las latas. En
segundo lugar, Estrella Galicia no se ha quedado sélo con su cerveza clasica, sino que ha
fabricado otros formatos como Estrella Galicia 1906, Estrella Galicia Pilsen, Estrella
Galicia Shandy, Cerveza 0,0% Alcohol, Light o Seleccion.

Por otro lado, las marcas de cerveza estan cada vez mas presentes en las diferentes
plataformas y canales que ofrece Internet, ademés de continuar presente en los canales de
promocidn mas tradicionales. En este sentido, las redes sociales se han convertido durante
los ultimos afios en uno de los lugares preferidos por estas compafiias para compartir sus
noticias y contenidos mas relevantes.

Para analizar la presencia y actividad de este tipo de empresas en redes sociales,
Datasocial, agencia de marketing digital, ha elaborado en colaboracion con la herramienta
de medicién Welovroi el Informe Cervezas Social 2019. El estudio ha examinado una
comunidad que supera los 3,5 millones de usuarios, una masa social que ha generado
4.356 publicaciones y mas de 805.000 interacciones.

4.2 Analisis entorno especifico: PORTER

Una vez analizado el entorno general estudiaremos el entorno especifico y para
analizar dicho entorno realizaremos un analisis Porter, que consiste en el estudio de cinco
factores que determinaran el funcionamiento de la industria en la que compite Hijos de
Rivera.

15



RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES

Hijos de Rivera esta dentro de una industria en la que hay empresas que ofrecen
productos que satisfacen necesidades parecidas, y esas empresas es lo que llamamos
competidores directos.

La industria cervecera espafiola cuenta principalmente con seis empresas que se
reparten todo el mercado, entre las que se encuentra Hijos de Rivera. Las otras cinco que
vamos a analizar a continuacién son sus competidores directos.

Grupo Mahou-San Miguel

Mahou San Miguel es la mas importante y mayor empresa cervecera espafiola con
sede central en Madrid y segunda sede en Mélaga. Lidera la produccion con 12, 3 millones
de hectolitros en sus siete plantas espafiolas (fabrica en Burgos, Lleida, Méalaga, Granada,
Cordoba, Guadalajara y Santa Cruz de Tenerife) y cuenta con el 32 % de la cuota
nacional.

La empresa cerro su ultimo ejercicio con 1262 millones de facturacion, incluyendo
en el dato los 2,8 millones de hectolitros de agua (Solan de Cabras y Sierra) vendidos.

Para la compafiia, el desarrollo del mercado internacional ha tenido y seguira
teniendo importancia estratégica. Ademas de ser lider en Esparfia, produce el 75% de la
cerveza nacional que se exporta.

Grupo Damm

Sociedad Anonima Damm (S.A. Damm) es una empresa cervecera espafiola con
sede en Barcelona. En el afio 2018, el Grupo Damm elaboro 10,08 millones de hectolitros
en las cuatro fabricas que dispone en Espafia (Barcelona, Murcia, Valencia y Malaga) que
supone un 26 % de la cuota de mercado en el sector cervecero espariol y alcanzo una cifra
de negocio de 1148 millones.

Heineken Espafa

Heineken Espafa pertenece al grupo neerlandés Heineken International y es el
resultado de la fusion en el afio 2000 de Grupo Cruzcampo y El Aguila-Heineken. Tiene
su sede social en Sevilla, con oficinas también en Madrid, y cuenta en la actualidad con
cuatro centros productivos: Sevilla, Madrid, Valencia y Jaén. La empresa tuvo una
produccion en Espafia de 10,5 millones de hectolitros. Esta cifra le lleva a controlar un
27% del mercado de la cerveza en Espafia.

La cervecera holandesa Heineken obtuvo un beneficio neto de 2.166 millones de
euros en 2019, que supone un incremento interanual del 13,9 %, y espera un resultado
similar en 2020, salvo que se registren grandes acontecimientos politicos o econémicos
adversos como una degradacién de la situacion por el coronavirus

Compainiia Cervecera de Canarias

La Compafiia Cervecera de Canarias (CCC) con sede en Santa Cruz de Tenerife,
es de los productores mas pequefios de Espafia pero es uno de los principales motores del
desarrollo econémico y social de Canarias. Esta compafiia fabrico 1,05 millones de
hectolitros en 2018 en sus fabricas de Las Palmas y Santa Cruz de Tenerife obteniendo el
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3 % del mercado cervecero espafiol. Cuenta con una pequefia gama de productos
compuesta por siete cervezas, son: Dorada, Dorada Especial, Dorada Sin, Tropical,
Tropical Premium y Tropical Limon.

La Zaragozana

La Zaragozana, conocida comercialmente como Cervezas Ambar es una empresa
cervecera espafiola con sede en Zaragoza y fundada en 1900 como 'Fabrica de Cerveza,
Malta y Hielo'.

La cerveza fabricada por La Zaragozana produce 0,88 millones de hectolitros que
supone un 2 % del mercado cervecero espafiol. La cervecera, fabricante de la cerveza
Ambar, cerro su ejercicio 2018 con una facturacion de 92,1 millones de euros, un 7% mas
que en el ejercicio anterior; ayudada también por su relacion de proveedor de Mercadona.
La rivalidad entre los competidores estd determinada por una serie de factores que
conforman las caracteristicas propias del mercado:

Grado de concentracion

Un factor determinante de la rivalidad entre los competidores es el nimero de
empresas que conforman una industria y el grado de concentracion que estas presentan.

Estamos ante un sector altamente concentrado, con pocas y grandes empresas. En
un sector con mayor nimero de empresas, los movimientos de una de ellas pasan méas
inadvertidos por los que estabilidad del mercado es mayor y la intensidad de la rivalidad
es reducida. Nos encontramos ante el caso opuesto puesto que en el sector cervecero hay
pocas empresas, por lo que los movimientos de cualquiera de las empresas que operan en
el sector obligan a las demas a tomar decisiones para contrarrestarlos, generando una
mayor intensidad de la rivalidad y un mercado mas inestable.

Diferenciacion del producto

La cerveza es un producto dificil de diferenciar, pero el esfuerzo realizado por
parte de las empresas del sector, grandes innovadoras, ha hecho que cada vez esté mas
diferenciado y por lo tanto se ha reducido la intensidad competitiva. Una mayor
diferenciacion de producto reduce la intensidad de la rivalidad en precios, ya que el
comprador mantendra sus preferencias a pesar de las variaciones del precio.

Crecimiento del mercado

El mercado cervecero se encuentra en un periodo en el que las ventas estan
estancadas. Nos encontramos ante un sector con crecimiento lento por lo que la Unica
manera que tienen las empresas de crecer es aumentando su cuota de mercado y por lo
tanto la intensidad de la rivalidad es muy fuerte.

Barreras de salida

Por altimo, nos encontramos ante una industria que presenta barreras de salida
debido a la presencia de activos especificos con un valor de reconversion bajo o nulo. Son
los costes o dificultades que una empresa debe superar para abandonar el sector
productivo en el que opera.

Las empresas, para la produccién de cerveza, requieren de maquinaria de gran
coste y con una larga vida Gtil por lo que las barreras de salida en el sector cervecero son
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grandes. Esta existencia de barreras de salida incrementa la rivalidad, puesto que puede
darse el caso de que una empresa que no logra cumplir con sus objetivos siga con su
actividad recurriendo a estrategias diferentes ante la falta de una oportunidad de salir del
mercado. En resumen, podemos afirmar que la industria cervecera en Espafa presenta un
alto grado de concentracion, basado en la competencia entre pocos oferentes y un
producto no muy diferenciado, dando lugar a una estructura de oligopolio asimétrico, lo
que hace que exista una gran rivalidad entre los competidores ya establecidos.

AMENAZA DE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES

La amenaza de entrada de nuevos competidores consiste en la posibilidad de que
entren nuevos rivales al mercado, de forma que aumente la competitividad, afectando a
la cuota de mercado que presentan las actuales empresas, y se reduzcan los beneficios de
estas. La amenaza de ingreso en un sector depende de las barreras de entrada que estén
presentes y mediante las barreras de entrada las empresas ya presentes adquieren ventajas
sobre sus competidores potenciales, dificultando o impidiendo que estas Ultimas se
instalen en el mercado

En primer lugar, nos encontramos ante un sector caracterizado por estructuras
productivas de elevados costes fijos debido a las elevadas inversiones que hay que realizar
a la hora de crear redes de distribucion, la instalacion de la fabrica de produccion y la
adquisicion de la tecnologia empleada. Ademas, dentro de este sector la creacién de una
imagen de marca es fundamental a la hora de fidelizar al consumidor y, para ello, es
necesaria una gran capacidad financiera con la que hacer frente a los gastos en publicidad
necesarios. Otra barrera de entrada a la industria es la existencia de economias de escala
que se dan cuando una empresa obtiene ventajas en términos de coste debido al aumento
de su produccion ya que a medida que el tamafio de la instalacion y los niveles de
utilizacién de inputs aumentan, los costes unitarios se reducen. En el sector cervecero
cuando se produce una mayor cantidad de producto se obtiene una disminucién
considerable de los costes de produccion.

Es fundamental que el consumidor final tenga acceso al producto, y para ello son
imprescindibles los canales de distribucion, que constituyen también una importante
barrera de entrada. Observamos que todas las empresas del sector cervecero que presentan
una cuota de mercado elevado llevan a cabo una integracion vertical hacia adelante
creando de esta forma parte de su canal de distribucion y por lo tanto la entrada de nuevos
competidores se esta haciendo cada vez mas dificil.

Por altimo, existen otras restricciones de entrada como son las limitaciones
gubernamentales y administrativas necesarias para la puesta en marcha de la actividad
puesto que las empresas necesitan una gran cantidad de agua potable para la produccion
de la cerveza y deben de llevar a cabo posteriormente el proceso de limpieza de las
instalaciones y los residuos generados.

Por todo ello, podemos observar que nos encontramos ante una industria en la que
no han entrado nuevos competidores en los ultimos afios debido a la existencia de fuertes
barreras de entrada y, en especial, a las elevadas inversiones que deben realizarse. Por
tanto, la probabilidad de entrada de nuevas empresas al sector es baja, aunque hay que
tener en cuenta la amenaza que estd empezando a surgir por la entrada de
microcerveceras.
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PODER NEGOCIADOR DE LOS CLIENTES

El poder negociador de los clientes consiste en la capacidad que estos tendrén
frente a las empresas para obligarles a aceptar unos términos que les resulten mas
ventajosos a ellos. Para estudiar el poder negociador de los clientes es necesario
diferenciar los dos canales de distribucion (Horeca y Alimentacion) empleados por el
sector de la cerveza.

En primer lugar, el canal Horeca distribuye a través de concesionarios, de tal
manera que la cervecera asigna a cada distribuidor un territorio para la distribucion y
venta de sus productos. En este caso, no existe un alto poder negociador puesto que
existen una gran cantidad de distribuidores diferentes, por lo que si no aceptan los
términos que propone la cervecera a esta no le supone ningdn problema acudir a otra
empresa de la competencia.

Por otro lado, en el canal Alimentacion (grandes cadenas, hipermercados,
supermercados), la distribucion se lleva a cabo a través de servicios logisticos que, en
funcién de cada cliente, pueden integrar diferentes opciones de servicios: transporte
directo al punto de venta o directamente un operador logistico puede llevar la gestion
integral de la actividad. Estos distribuidores tienen una gran capacidad para imponer sus
condiciones en base al tamafio, volumen de compras y al bajo coste de cambio. Por tanto,
podemos observar que en este caso los clientes tienen un alto poder de negociacion ya
que la cerveza es un producto poco diferenciado

PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES

El poder negociador de los proveedores consiste en la capacidad que estos tienen
para llevarse una mayor porcion del valor creado, mediante la fijacion de unos precios
mas altos, limitando la calidad del producto que ofrecen o trasladando costes a las
empresas del sector. EI poder negociador de los proveedores varia segin los distintos
proveedores que intervienen en la industria cervecera.

En el sector cervecero de Espafia los proveedores pueden ser de diversos tipos:
servicios de medios y marketing, de envases y embalajes (packaging), de materias primas,
de transporte y almacenamiento, de equipamiento industrial y maquinaria.

Los proveedores de servicios de medios y marketing no presentan una
posiciondominante puesto que son numerosos y ademas las empresas del sector pueden
incrementar o reducir la inversion en este tipo de proveedores, independientemente de la
evolucidn de la actividad de las empresas, por lo que esto puede limitar su poder a la hora
de negociar. Por otro lado, tienen un elevado poder de negociacion los proveedores de
packaging (botellas, latas, barriles y embalajes) debido a que los productos que
suministran son pocos, diferenciados y especializados. La malta y el IUpulo presentan un
bajo grado de diferenciacion por lo que se puede considerar que el poder de negociacion
de estos proveedores es bastante elevado. En cambio, otras materias primas como el agua
y la energia debido al tener precios regulados, el poder de negociacion es bastante nulo.
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PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

La amenaza de productos sustitutivos se origina por aquellos que presentan unas
funciones parecidas al producto suministrado por la industria.

Los principales productos sustitutivos de la cerveza son el vino, los refrescos, el
aguay los zumos. El vino cubriria las mismas necesidades que la cerveza, pero el superior
grado de alcohol, el mayor precio y el tamafio del envase o formato, reduciria la amenaza
de sustitucion. En cuanto a los refrescos, el agua y los zumos, siendo el precio y tamafio
del formato similar a los de la cerveza e independientemente del canal de distribucion, la
amenaza es importante debido a que el grado de sustitucion y los precios relativos serian
grandes.

En resumen, en el mercado se encuentran una gran variedad de bebidas que
pueden suponer una amenaza para el consumo de cerveza. Sin embargo, no todas
amenazan de la misma forma al producto, puesto que la variedad de productos sustitutivos
es muy grande y cada uno posee unas caracteristicas singulares.

4.3 Nivel de concentracion de la industria

En el gréfico siguiente quedan reflejadas las diferentes cuotas de mercado de las
principales empresas que integran la industria cervecera en Espafia en funcion de la cifra
de ventas del ultimo ejercicio disponible correspondiente a 2019:

Cuotas de mercado (2019)

3,77% 2,53% __0,79%

N

14,48%

21,00%

= Mahou-San Miguel = Heineken Damm Hijos Rivera

= CCC = La Zaragozana = Otros

Grafico 4.1: Cuotas de mercado (2019). Fuente: Elaboracién propia.

Tras conocer y analizar las cuotas de mercado que posee cada una de las
principales empresas de la industria cervecera, podemos estudiar el grado de
concentracion de ésta a través del indice de Herfindahl (H). Cuanto mayor es el indice
mas concentrado se encuentra el mercado y, por lo tanto, es menos competitivo. Puede
variar entre 0 y 1, entendiendo como 0 la competencia perfecta y como 1 el control
monopolistico del mercado. Se calcula mediante la suma de las cuotas de mercados al
cuadrado de cada una de las empresas que forman parte del sector.
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Vamos a calcular el indice en base a la cifra de ventas por empresa. En la siguiente
tabla 3.2 observaremos las empresas del sector con sus respectivas cuotas y su grado de

concentracion.

Cuota Cuota mercado al
Ventas (€) | mercado Crn cuadrado
Mahou- San Miguel 1148427000 31,33% 31,33% 0,09814
Heineken 956965285 26,10% 57,43% 0,06814
Damm 769774097 21,00% 78,43% 0,04409
Hijos de Rivera 530906937 14,48% 92,91% 0,02097
CCC 138083000 3,77% 96,68% 0,00142
La Zaragozana 92717296 2,53% 99,21% 0,00064
Otros 29094988,92 0,79% 100,00%
3665968604 100,00%
H ( indice de Herfindahl) 0,23340

Tabla 4.1: indice de Herfindahl. Fuente: Elaboracion propia.

En este caso observamos que el indice de Herfindahl de la industria cervecera nos
da un resultado de 0,23340. Como esta cifra esta entre 0,2 y 0,7 nos encontramos ante un
mercado oligopolistico.

Como ya se ha comentado en el sector hay cuatro empresas que suponen mas del
90% del mercado, esto unido al indice de Herfindahl nos indica que en concreto el sector
de la cerveza en Espafia es un oligopolio asimétrico. Es decir, existen pocas empresas en
el mercado, de las cuales hay unas pocas que lo controlan casi en su totalidad.

Finalmente podemos calcular el nimero de empresas equivalente, el cual nos dira
cuantas empresas tendria que tener el mercado para que cada una tuviese la misma cuota.
El numero de empresas equivalente se obtiene de la division de uno entre el indice de
Herfindahl.

N=1/H - N=1/0,23340 = 4,28

El nimero de empresas equivalente para el indice de Herfindahl del sector
cervecero da un resultado de 4,28. Esta cifra casi se corresponde a lo observado en el
mercado, aunque son seis las empresas que podemos encontrar hay cuatro que se aduefian
de la casi totalidad del mercado.
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4.4 Grupos estratégicos

Una vez estudiadas las empresas con las que compite Hijos de Rivera y las
principales caracteristicas de estas, mediante el analisis de los grupos estratégicos
tratamos de identificar aquellas empresas que tienen caracteristicas estratégicas similares
en el mercado. En el sector cervecero podemos encontrar 3 grupos estratégicos
diferenciados: lideres del oligopolio, empresas con presencia en una comunidad y
microcervecerias.

Lideres del oligopolio

El primer grupo estratégico estd formado por las tres empresas mas importantes y
mayores del sector que se caracterizan por distribuir sus productos a nivel nacional
presentando cuotas de mercado considerables en casi todas las regiones de Espafa. Estas
empresas son el Grupo Mahou — San Miguel, Heineken Espafia y Grupo Damm. Entre el
Grupo Mahou-San Miguel, Heineken Espafia y Grupo Damm producen méas de 33000
miles HI (de los 38200 miles HI totales) por lo que observamos gue su produccidn supone
casi el 90 % de la cerveza comercializada en el pais. Se tratan de compafiias que presentan
altas cifras de exportacion y una amplia gama de productos con respecto a las demas
empresas del sector.

Empresas con presencia en una comunidad (empresas regionales)

Este segundo grupo esta formado por un total de 3 empresas, estas son Hijos de
Rivera, Compariia Cervecera Canaria y La Zaragozana. Observamos que son compafiias
gue poseen una menor cuota en el mercado nacional pero que cuentan con importantes
cuotas de mercado dentro de la comunidad a la que pertenecen (Galicia, Canarias Yy
Aragon).

Estas empresas comparten una serie de semejanzas, las mas importante es que
aunque tengan bajas cuotas de mercado nacional, cada una de ellas es la compafiia lider
en su correspondiente mercado regional.

Presentan una gama de productos y unos de niveles de exportaciones mas
reducidos que las empresas que lideran el oligopolio. Por lo tanto estas compafiias
cerveceras estan tratando de implantar planes estratégicos para mejorar su posicion en el
mercado, tanto nacional como internacional.

Microcerveceria

En este Gltimo grupo estratégico encontramos las microcervecerias. Podriamos
decir que una microcerveceria es una fabrica de cerveza donde se hace una produccion
limitada de cerveza, es decir, una cantidad de cerveza mucho méas pequefia comparada
con las cerveceras industriales grandes. En Espafia hay ahora mismo mas de 750
microcervecerias registradas que producen alrededor de 4.000 cervezas artesanas al afio.

En el siguiente grafico podemos observar la sectorizaciéon del mercado, en funcion
de las variables tamafio y territorio.
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Grafico 4.2: Grupos estratégicos. Fuente: Elaboracion propia.

5. ANALISIS INTERNO
5.1 Cadena de Valor
La cadena de valor es una herramienta de andlisis para la planificacion estratégica

propuesta por Michael Porter en su libro “La ventaja competitiva .

En la figura 5.1 aparecen los distintos componentes de la cadena de valor que se
analizaran a continuacion.

i INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
(Ej: Financiaciin, planificacidn, ralacion con inversores)
L]
i E' . GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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E g (Ej::Diseno da productos, invesligacion de mercada) o,
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LoGIsTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING SERVICIOS
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Actividades Primarias

Figura 5.1: Cadena de valor. Fuente: https://www.luisarimany.com/la-cadena-de-valor/
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Como podemos observar, la cadena de valor se divide en dos grupos de
actividades: por un lado, tenemos las actividades primarias, constituidas por las funciones
que conforman el ciclo productivo de la empresa, y las actividades de apoyo que son las
que facilitan la realizacion de las actividades primarias.

Actividades primarias

Logistica interna

Hijos de Rivera puso en marcha la iniciativa de recuperar el cultivo del lupulo en
el afio 2004 con el objetivo de elaborar una cerveza especial en el afio del Centenario de
Estrella Galicia. Desde entonces, el proyecto ha ido consoliddndose y creciendo y desde
la compafiia se han puesto a su disposicion cada vez mas medios y esfuerzos a traves de
la sociedad Cosecha de Galicia. Estrella Galicia usa malta obtenida a partir de cebada de
dos carreras de primavera sin trazas de organismos genéticamente modificados.

Operaciones

En la actualidad Hijos de Rivera lleva a cabo la totalidad de su actividad
productiva en su fabrica de A Corufia situada en el poligono industrial de A Grela. La
elaboracion de cerveza Estrella Galicia pasa por cuatro fases diferentes que se detallaran
a continuacién: cocimiento, fermentacion, maduracion y envasado. En primer lugar, se
lleva a cabo la fase de cocimiento que tiene como finalidad la elaboracion del mosto
cervecero a partir de la malta de cebada, el IUpulo y el agua. Posteriormente, entran en
juego las levaduras que se encargan de fermentar el mostro transformandolo en cerveza
verde. A continuacion, el siguiente proceso consiste en dejar reposar la cerveza verde para
que, mediante el trabajo de una pequefia cantidad de levaduras todavia presentes, adquiere
redondez, equilibrio y un mejor aroma y cuerpo. Y por ultimo, para poder llevar nuestra
cerveza a locales o casas llenan miles de botellas, barriles y latas cuidando al maximo el
proceso para garantizar que llegue en las mejores condiciones organolépticas.

Marketing y ventas

Estrella Galicia ha apostado por una estrategia de marketing de 360 grados cuyo
objetivo consiste en llegar al cliente , impactandole y captandole con una estrategia de
comunicacion ambiciosa a través de la publicidad en television, combinada con
el patrocinio de los equipos de motociclismo en los que han corrido Dani Pedrosa, Alex
Rins, Marc y Alex Marquez.

En cuanto a las redes sociales destacar que también han hecho un buen trabajo,
con presencia destacada en Twitter, Facebook, Instagram y Youtube. En mi opinion,
Estrella Galicia ha sabido adaptarse perfectamente al escenario actual, apostando por
diferentes frentes, creyendo en su apuesta por un marketing innovador, diversificando su
produccién, invirtiendo en aquella publicidad que mejor les ha funcionado, innovando y
rompiendo estereotipos, vinculando su marca a un lema facil de recordar, creyendo en el
patrocinio como férmula de crecimiento, visualizando su estrategia en crear una
experiencia global al consumidor.
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Logistica externa

La distribucion de la cerveza Estrella Galicia se realiza a traves,
fundamentalmente, de Hijos de Rivera, S.A. y de otras sociedades de distribucién tanto
en Espafia como en el extranjero.

Hijos de Rivera tiene sociedades filiales y/o sucursales en seis paises de tres
continentes y la comercializacion y distribucion de sus productos se realiza en paises de
los cinco continentes. Estas sociedades son: Rivera Business Trade (China), Justdrinks
(Portugal), Estrella de Galicia Importacdo e Comercializacdo de Bebida (Brasil),
Cervinter (Malaga), Bares & Estrellas - Wine & Food Services Corporation (Filipinas) y
Balearic Beverage Distributors Inc (Estados Unidos).

Servicio postventa

Estrella Galicia cuenta con un servicio de atencion al cliente en su pagina web, en
la cual te puedes poner en contacto con ellos mediante correo electrénico o via teléfono.

Actividades de soporte

Infraestructura de la empresa

Como se ha comentado con anterioridad, Estrella de Galicia cuenta con una sola
fabrica en Espafia situada en el poligono industrial de A Grela en A Corufia. La compafiia
Hijos de Rivera ha inaugurado el primer centro cultural espafiol para amantes cerveceros,
bajo el nombre de Mundo Estrella Galicia (MEGA). La cervecera ha creado también una
nueva sociedad bajo el nombre Estrella Galicia Internacional, cuyo objeto social es el de
financiar empresas participadas y la comercializacién, distribucion, importacion,
exportacion y venta de cerveza, malta y sus derivados, segin consta en el Boletin Oficial
del Registro Mercantil (Borme).

Gestion de recursos humanos
Los requerimientos a cumplir por el nuevo aplicativo son:

Gestiodn de la estructura y los puestos de trabajo
Evaluacién del desempefio

Gestion de promociones, planes de carrera y traslados.
Procesos de seleccion

Prevencién de Riesgos Laborales

Nomina y Administracion

O O O O O O

Desarrollo de tecnologia

El desarrollo tecnoldgico de Estrella Galicia queda patente en la constante labor
en 1+D que lleva a cabo. La firma cervecera ha ampliado su gama al incorporar dos nuevos
productos a su familia de cero alcohol: Estrella Galicia 0,0 Tostada y la Estrella Galicia
0,0 Negra reforzando su apuesta por este segmento dando respuesta a las tendencias del
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mercado y a la creciente demanda de mas variedad por parte de los consumidores de
cerveza sin alcohol.

Por otro lado, Estrella Galicia estd empleando la inteligencia artificial para
garantizar con todas las herramientas tecnoldgicas disponibles que el consumidor siga
disfrutando de la cerveza que mas le gusta. Con este proyecto, el proceso de fabricacion
esta siendo analizado mediante la ciencia de datos avanzada, de modo que se controlan y
miden los pardmetros en cada una de las fases y toda la informacion se almacena en una
plataforma cloud de forma segura e ilimitada.

El desarrollo tecnol6gico supone un factor clave para la empresa, puesto que como
ya se ha comentado en el apartado de productos Estrella Galicia presenta una cartera con
gran variedad, pero siempre manteniendo unos altos niveles de calidad. Para ello esta
actividad de la cadena de valor supondré un pilar vital en el proceso de creacion de valor
de los productos.

Aprovisionamiento

Hijos de Rivera es la cabecera o matriz de un grupo de sociedades compuesto por
25 entidades al cierre del ejercicio 2018. Una de ellas, Cosecha de Galicia S.L.U situada
en A Corufia es la que se dedica principalmente al cultivo de materias primas asociadas a
sus productos (lupulo, manzana,...)

El 91% de los proveedores de materias primas para la produccion de cerveza estan
domiciliados en Espafia, el 5% en Portugal y el resto en otros paises de la Union Europea.

5.2 Analisis de los recursos y las capacidades

Una vez analizada la cadena de valor, vamos a describir los recursos que
componen esas actividades para determinar cuales de ellos pueden ser posible fuente de
ventaja competitiva. Para ello nos serviremos de la teoria de recursos y capacidades, que
ademas de permitirnos identificar los recursos comentados anteriormente, nos permitira
describir las capacidades que los controlan.

ANALISIS DE RECURSOS

Recursos tangibles

Fisicos

Aqui podrian incluirse todos los centros de produccion con los que cuenta Hijos
de Rivera asi como los campos de cultivo, la maquinaria necesaria para llevar a cabo todo
el proceso de produccion y los productos de su cartera.

Hijos de Rivera desarrolla su actividad a través de cuatro centros productivos,
todos localizados en Esparia:

Fabrica de cerveza (La Corufia).

Manantiales de agua (Verin, Felechosa, Loja).
Fabrica de sidras y refrescos (Chantada).
Bodega de Ribera Sacra (Castro Caldelas).
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Financieros

Para analizar la situacion financiera en la que se encuentra Hijos de Rivera hemos
seleccionado una serie de ratios econdmicos de tres afios distintos con el objetivo de
conseguir una vision mas global de su evolucion:

ANO 2017 2018 2019
ROA % 22,63 23,08 21,03
ROE % 37,22 38,02 33,72
Endeudamiento % | 2 8,96 19,66
Liquidez general 0,82 0,92 0,87

Tabla 5.1: Ratios econémicos. Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, observamos que la rentabilidad econdmica aumenta un 0,45%
entre 2017 y 2018. Este porcentaje es bajo puesto que aungue el resultado ordinario antes
de impuesto aumenta debido a un aumento en el importe neto de la cifra de ventas, el
activo total también aumenta bastante.

En cambio entre 2018 y 2019 la rentabilidad econdémica disminuye un 2,05% ya
gue aungue el resultado ordinario antes de impuesto aumenta, el activo total aumenta en
mayor cantidad debido a un gran aumento en el inmovilizado material y los deudores.

Por otro lado, la rentabilidad financiera aumenta un 0,8% entre 2017 y 2018
debido al aumento del resultado ordinario antes impuesto gracias a que aumenta el
importe neto de la cifra de ventas.

En cambio entre 2018 y 2019 el ROE disminuye un 4,3% ya que aunque aumenta
el resultado, los fondos propios sufren una variacion mayor debido a un aumento en las
reservas voluntarias y en el resultado del ejercicio.

Respecto a la liquidez, observamos que tanto en 2017, 2018,2019 Hijos de Rivera
ha presentado un ratio de liquidez general menor a la unidad por lo que la empresa en los
ultimos afios corre el riesgo de suspender pagos por no tener los activos liquidos
suficientes para atender los pagos.

Por Gltimo, destacar que el ratio de endeudamiento ha ido aumentando entre 2017
y 2019 ya que la empresa ha tenido una mayor cantidad de deudas financieras debido a
que en estos Ultimos afios ha llevado a cabo grandes inversiones.

Recursos intangibles

Cultura

Hijos de Rivera ha llevado a cabo diferentes programas de formacion destacados.
Uno de estos planes estrella denominado “Cultura de Cerveza’ esta dirigido al 100% de
la plantilla con el objetivo de incrementar y consolidar el conocimiento sobre la cerveza
en general y sobre las nuestras en particular, siendo lideres en Cultura de Cerveza.

27



La Empresa firmo con la Xunta de Galicia, el “Acuerdo para la Integracion de la
Igualdad en la Empresa”, fijandose uno de los siguientes objetivos: Difundir una cultura
empresarial que tenga presente el principio de igualdad entre hombres y mujeres en los
objetivos estratégicos empresariales.

El Grupo Hijos de Rivera forma parte de la sociedad de una manera activa. Estan
presentes y quieren ayudar a construir un futuro, fomentando la cultura, el deporte y el
ocio saludable. Sus programas para lograr este objetivo en 2018 han sido: Programa Ocio
Saludable (Festivales musicales), Patrocinios de eventos deportivos y equipos Yy
Programas de Cultura.

Tecnologia

Como se ha comentado en el apartado de desarrollo tecnoldgico de las actividades
de apoyo de la cadena de valor, Hijos de Rivera cuentan con recursos tecnoldgicos en su
fabricacion, embotellado y almacenaje que mejoran de forma mas eficiente su desarrollo.
Ademas, hay que destacar el esfuerzo realizado en I+D por la cervecera que le ha llevado
a ser pionera con algunos de sus productos innovadores a nivel nacional e internacional.

Reputacion

El consejero delegado de Hijos de Rivera, la empresa que produce y distribuye
Estrella Galicia, ha sido designado por la plataforma Reputation Institute como el CEO
con mejor reputacion de Espafia. Ignacio Rivera es consejero delegado del grupo desde
2012, cargo al que llego tras impulsar la diversificacion y expansion del grupo como
director general.

El estudio CEO Reptrak Spain 2019 le otorga la mayor puntuacion en cuanto a
reputacion entre los primeros ejecutivos espafioles tras recoger 1800 valoraciones sobre
factores diversos como el comportamiento ético, el liderazgo, la capacidad de influencia
o la gestion.

El informe destaca su compromiso con la responsabilidad social, con proyectos
como el Mercado de la Cosecha, y su apuesta por los patrocinios, especialmente de
caracter deportivo y cultural como el ciclo de conciertos SON Estrella Galicia, ademas
del respeto al origen y la calidad de los productos. En otro &mbito, subraya el éxito de la
compafiia en términos de crecimiento y expansion nacional e internacional manteniendo
su vocacion por “ser la cerveza mas amada”.

Recursos humanos

Uno de los activos mas importantes del Grupo Corporacién Hijos de Rivera es su
equipo humano. Este esta integrado mayoritariamente por los empleados de Espafia que
es la geografia en la que se localizan la mayor parte de las empresas integrantes del
mismao.

El bienestar de la plantilla, entendido en su sentido mas amplio (salud laboral,
formacion, retribucién, conciliacién, igualdad, etc.), es el principal reto al que se enfoca
la gestion de recursos humanos del Grupo, siendo un factor determinante en nuestro éxito.

Dentro de su politica general de Recursos Humanos de crear un entorno adecuado
para gque nuestros equipos puedan trabajar con un alto nivel de exigencia, el Grupo

28



(empresas localizadas en Espafia) ha continuado en 2018 su apuesta por la formacion de
calidad, realizando un esfuerzo especial en comparacion con afios precedentes que se ve
reflejado en la inversion total de casi 1,3 millones de euros para realizar 25.244 horas de
formacion, lo que supone un incremento del 83% y del 110%, respectivamente, en cada
uno de estos pardmetros sobre el afio 2017. Todo ello manteniendo siempre la
preocupacion por la calidad de las acciones formativas, que son valoradas por los
participantes con una media de 4,4 sobre 5.

Estan llevando a cabo una iniciativa combinando Recursos Humanos y
Marketing, con la pretension de transmitir, dentro y fuera de la organizacion, los valores
y caracteristicas que la definen para potenciar la marca empleadora y obtener una ventaja
competitiva a la hora de retener el talento y atraer a los mejores profesionales. A través
de su marca empleadora se dirigen a los profesionales tanto junior como sénior.

ANALISIS DE CAPACIDADES

Las capacidades permiten desarrollar adecuadamente una actividad a partir de una
adecuada combinacion de los recursos. Las capacidades de una empresa son mas dificiles
de copiar que los recursos.

Hijos de Rivera cuenta con una experiencia de méas de cien afios, en la cual ha
demostrado saber perfeccionar sus cervezas y adaptar su cartera de productos a las nuevas
exigencias del mercado. Cabe destacar la gran combinacion llevada a cabo por la empresa
en la cual mezcla los mayores avances tecnologicos con la tradicion y el saber hacer de
mas de cien afos.

Otra muestra de las grandes capacidades organizativas en Hijos de Rivera se
encuentra en su personal directivo ya que el primer ejecutivo de la compafiia, Ignacio
Rivera, ha sido sefialado como el CEO con mejor reputacion de Espafiatras la
publicacién del estudio CEO Reptrak Spain 2019 elaborado por la plataforma
internacional Reputation Institute, lo cual demuestra su gran labor en el liderazgo, en la
capacidad de influencia y en la gestion de la empresa.

5.3 Andlisis VRIO

Es una técnica o andlisis que se lleva a cabo una vez estudiados los recursos y
capacidades mediante el cual la empresa es capaz de detectar cuales son los recursos y
capacidades que pueden proporcionarle una determinada ventaja competitiva sostenible,
es decir, una posicion de superioridad en el mercado frente a sus competidores a lo largo
del tiempo.

El analisis VRIO se basa en el enfoque de recursos y capacidades y surge del
analisis interno de la empresa.

Los términos y definiciones que componen el analisis VRIO son los siguientes:
Valioso, Raro, Inimitable y Organizado.

A continuacion vamos a analizar algunos recursos que tiene Hijos de Rivera:
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Calidad de los productos

La empresa cuenta con una amplia variedad de productos (cerveza, agua mineral,
vino, sidra, sangria o licores) y servicios con los que busca la expansion y consolidacion
en nuevos mercado, pero, sobre todo, una marcada orientacion de servicio al cliente que
exige un espiritu de mejora continla en la actividad con el objetivo de superar siempre
sus expectativas. Todo ello manteniendo el sello de identidad més destacado de la
compafiia: la calidad, y apostar con firmeza por la innovacion como elemento clave de
futuro. En este sentido, los productos de la empresa estan presentes en toda Espafia y en
méas de 30 paises del mundo, recibiendo una acogida muy positiva por parte de los
consumidores potenciales. Por lo tanto, podemos decir que la calidad de los productos es
un recurso para Hijos de Rivera.

Sin embargo, las empresas competidoras también poseen amplias carteras de
productos que son muy valorados por parte de los consumidores por lo que la calidad de
los productos no puede considerarse un recurso escaso.

Por otro lado, todas las empresas presentan una cartera con productos parecidos
por lo que la innovacién que ha llevado a cabo Hijos de Rivera es un recurso imitable.

Por lo tanto, observamos que la calidad de los productos no resulta ser un recurso
VRIO para la empresa.

Experiencia

La gran experiencia que ha ido adquiriendo la empresa se puede considerar un
recurso valioso ya que Hijos de Rivera se mantiene como una compafiia independiente,
de capital 100% nacional y familiar después de mas de 100 afios de historia.

En cuanto a las empresas con las que compite Hijos de Rivera en el mercado
nacional observamos que cuentan con una experiencia muy similar en el sector e incluso
algunas de ellas cuentan con més afos de actividad (La Zaragozana, Heineken Espafia,
Mahou-San Miguel). Por lo que la experiencia de la empresa no puede considerarse como
un recurso escaso.

Por otro lado, la experiencia de Hijos de Rivera en el sector cervecero es un
recurso inimitable, pero todas las empresas competidoras cuentan con una experiencia
similar por lo que esta ventaja solo la podra tener de cara a nuevos competidores en el
mercado.

Por lo tanto, la experiencia no puede considerarse un recurso VRIO para la
empresa.

Reputacion

La buena reputacion que tiene por parte de los consumidores espafioles es el
recurso mas valioso que posee Hijos de Rivera. El primer ejecutivo de Estrella Galicia,
Ignacio Rivera, ha sido sefialado como el CEO con mejor reputacion de Espafia tras la
publicacion del estudio CEO Reptrak Spain 2019 elaborado por la reconocida plataforma
internacional Reputation Institute. EIl informe otorga la maxima puntuacién de nuestro
pais a Rivera, 75,8 puntos, tras un analisis en el que se han recogido mas de 1.800
valoraciones sobre factores diversos como el comportamiento ético, el liderazgo, la
capacidad de influencia o la gestion.
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Hijos de Rivera tiene una alta reputacion en el pais ya que como hemos dicho
anteriormente, el CEO de la empresa, Ignacio Rivera ha sido sefialado como el CEO con
mejor reputacion de Espafia. Por otro lado, Hijos de Rivera es considerada una institucion
dentro de la comunidad gallega ya que Estrella Galicia es una marca propia que domina
el mercado gallego en su totalidad. Por ello la reputacion de la empresa se puede
considerar un recurso escaso para la empresa.

La reputacion de Hijos de Rivera en toda Espafia pero sobre todo en Galicia es un
recurso dificilmente imitable, puesto que esto es fruto de un gran cumulo de factores. El
principal es el hecho de que la empresa fue fundada dentro de la comunidad gallega en
1906, por lo que los consumidores gallegos perciben sus productos como algo propio de
la tierra. Ademas los competidores tienen que competir con una empresa que ha estado
promoviendo eventos y actividades durante un periodo largo de tiempo. Por tanto,
considero la reputacién de la empresa como algo dificil de imitar.

Tecnologia

Los recursos tecnologicos, incluyendo dentro de estos el personal cientifico y
técnico, son recursos valiosos para la empresa.

Aunque la mayoria de las empresas del sector tienen la misma tecnologia, no
presentan el mismo personal técnico y cientifico puesto que los que trabajan en Hijos de
Rivera lo hacen en exclusividad para la empresa, y no lo hacen para otras empresas del
sector. Por lo que se puede considerar un recurso escaso para la empresa.

Por otro lado, el personal que se dedica a innovar, estudiar los procesos, descubrir
nuevos sabores, es imposible de imitar, por lo que supone una ventaja competitiva
sostenible.

Conclusion

En su larga experiencia en el sector Hijos de Rivera ha desarrollado un buen
modelo organizativo, el cual le ha llevado a ser lider en Galicia, mercado en el cual ha
conseguido diferenciarse notablemente de la competencia obteniendo una reputacién
superior.

Una vez realizado el anélisis VRIO y analizando las caracteristicas que tiene que
tener un recurso para proporcionar una ventaja competitiva observamos que Hijos de
Rivera presenta dos recursos que son clave en la creacion de valor como son la reputacion
de la marca y los recursos tecnolégicos que dispone la empresa.
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5.4 Andlisis DAFO

Una vez analizada la empresa desde un punto de vista externo e interno el
siguiente paso es realizar un andlisis DAFO, en el cual se recogeran las amenazas y
oportunidades observadas mediante el anélisis externo y las fortalezas y debilidades de la
empresa descubiertas en el analisis interno.

De origen interno De origen externo

DEBILIDADES AMENAZAS

Puntos débiles

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Puntos fuertes

Imagen 5.1: Analisis DAFO. Fuente: https://dafo.ipyme.org/Home

Fortalezas

En cuanto a las fortalezas, esta empresa posee, entre otras, la fidelidad del cliente
ya que consigue una alta fidelizacién debido a la relacion entre la calidad-precio. Cuenta
con una cartera de productos de alta calidad y de un precio competitivo.

Hijos de Rivera desde 1906 ha ido evolucionando para convertirse en la gran
compafiia que es hoy pero manteniendo toda la pasion por la cerveza. En el mercado
regional presenta una alta cuota de mercado con respecto a las empresas competidoras.
Tiene una buena imagen de marca, ademas de ser una empresa que trata de proteger y
ayudar a crecer a su entorno realizando patrocinios de eventos deportivos y musicales.

Por ultimo, en cuanto a fortalezas se refiere, es necesario indicar que es una
empresa con un bajo apalancamiento y al tratarse de una empresa familiar hace que pueda
seguir creciendo a medida que va reinvirtiendo los beneficios que va creando.
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Debilidades

Por otro lado, hemos encontrado tres debilidades. La primera es la localizacion ya
que, a nivel nacional, esta localizado en una esquina del pais (A Corufia) y eso complica
la logistica para la distribucion del producto en comparacién con las empresas
competidoras que se encuentran en lugares mas céntricos.

La empresa tiene una cuota de mercado nacional baja (8%) por lo que esta en
cuarto lugar en produccién de cerveza en Espafia y con una gran diferencia con respecto
a las que tiene por encima ( Mahou-San Miguel, Heineken Espafia y Estrella Damm).

Hijos de Rivera llega a muchos paises internacionales pero con muy poca
presencia.

Oportunidades

Respecto a las oportunidades, observamos las nuevas opciones que puede tener
Hijos de Rivera, ya que al ser una compafia que se preocupa por el 1+D ira creando y
encontrando nuevos productos que aumentaran su cartera y, por dltimo, la entrada en
paises emergentes, que es una practica que la empresa esta haciendo.

El sector hostelero en Espafia es también una oportunidad que representa un gran
porcentaje de los negocios existentes dentro de nuestras fronteras, lo cual beneficia a la
empresa puesto que la hosteleria es uno de los principales canales de distribucion de Hijos
de Rivera.

Por ultimo, Espafia es un pais receptor de turistas, lo cual beneficia notablemente
al sector cervecero puesto que se incrementa el nimero de consumidores y ademas el
consumo de bebidas alcohdlicas por parte de los turistas durante sus vacaciones suele ser
elevado.

Amenazas

Para finalizar el analisis, falta estudiar las amenazas que le surgen a la empresa.
En primer lugar, existen leyes que regulan el consumo de la cerveza con contenido
alcoholico, estando prohibido su venta a menores de dieciocho afios y no se puede
consumir en la via publica debido a las leyes anti-botellon. Ademas, la cerveza esta sujeta
a impuestos especiales que gravan su fabricacion o importacion y soporta un IVA del
21%.

Por otro lado, Espafia sigue padeciendo los efectos de la crisis econémica iniciada
en el afio 2008 puesto que la tasa de desempleo se mantiene en unos niveles elevados y
el poder adquisitivo de los espafioles se ha visto deteriorado en los ultimos afios.

A lo largo de los ultimos afios han sido numerosas las campafias contra el consumo
de alcohol que pretendian terminar con los problemas que puede llevar el excesivo
consumo de alcohol en diferentes contextos: problemas de salud y aumento del gasto del
estado debido a estos problemas, altercados publicos, rupturas familiares y violencia
doméstica, marginacion, disminucién de la produccion entre los trabajadores.

Y por ultimo, en el mercado existen otras bebidas de menor coste con las cuales
sustituir a la cerveza.
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6. ESTRATEGIAS
6.1 Estrategia competitiva

Tras haber analizado Hijos de Rivera podemos concluir que la empresa plantea
una estrategia competitiva de diferenciacion, con la cual trata de diferenciar sus productos
de los competidores.

Hijos de Rivera cuenta con una gran cartera de productos compuesta por una gran
variedad de cervezas de distintos tipos, con la cual satisfacer las distintas necesidades que
poseen los consumidores.

Estos productos cuentan con una gran calidad, la cual es avalada por galardones
que son otorgados a nivel mundial ya que las cervezas 1906 de Estrella Galicia se
mantienen en primera posicion en la lista de las mejores cervezas del mundo. Esto se debe
a que han vuelto a obtener la maxima puntuacion y las Medallas de Oro en el prestigioso
World Beer Challenge. Tanto la 1906 Reserva Especial, la 1906 Red Vintage y la Lager
negra 1906 Black Coupage consiguieron los 100 puntos maximos en esta prueba.

En el sector de la cerveza los productos son cada vez mas homogéneos ya que la
gran mayoria comparten caracteristicas, funcionalidades y puntos de venta y ademas los
precios son muy similares ya que nos encontramos en un mercado maduro, concentrado
y muy competitivo. Por lo tanto, innovar es una obligacion en la empresa para
diferenciarse de las empresas de la competencia y para llamar la atencion de los
consumidores potenciales.

Han pensado varias ideas que poco a poco se van haciendo realidad:

o La cerveza negra fue complicada, luego de que pasara la prueba la convirtieron
en una extension de 1906.

e« Con la cerveza de bodega se usan los tanques verticales. Una cerveza sin
pasteurizar se envia directa desde la fabrica y se carga en los tanques verticales de
las cervecerias. Es una de las lineas de negocio que mas crecen.

o Cerveza sin gluten.

« Recuperaron la receta original, pero crearon una cerveza con menos lipulo y tipo
Pilsen. Sacaron una linea de produccién limitada para probarla y luego cuando
vieron que gustaba se consolidé.

« EIl Beertuck que ya tienen muchas marchas. Pero ninguna sin pasteurizar y con
tanques con refrigeracion que pueden ir cargados hasta el destino.

e Un experimento que tienen en marcha es una tienda de merchandising para
comprobar que es lo que compra la gente.

Por otro lado, Hijos de Rivera hace dos afios tratando de presentar propuestas
diferentes creo la coleccion 'Fabrica de Cervezas Estrella Galicia' y, desde entonces, ha
sorprendido a los consumidores con ediciones como Pimientos de Padrén, Calabaza y
Vainilla, Castafa, Irish Red, Miel y Percebes da Costa da Morte. Con esta serie de
cervezas pretende ofrecer una gran variedad de recetas artesanas poniendo de manifiesto
el conocimiento que otorga una tradicion cervecera centenaria con la vocacién

34



innovadora de una compafiia como Hijos de Rivera con una manera diferente y
sorprendente de hacer las cosas.

Por ultimo, Ignacio Rivera ha presumido de un "modelo empresarial que ya es
centenario” y que tiene como eje principal "ser la cerveza més querida, no la mas
vendida".

6.2 Estrategia corporativa

Hijos de Rivera cerro el ejercicio de 2019 con 24 empresas en siete paises de tres
continentes: América, Europa y Asia. En el nuevo plan de expansion 2020-2021, la
compafiia asumira la internacionalizacion como un desarrollo de mercados de forma muy
focalizada y buscara consolidarse principalmente en los mercados europeo y americano,
tanto en el norte en torno a Estados Unidos como en el sur teniendo a Brasil como centro
de operaciones.

La estrategia que plantea llevar a cabo la empresa es la apertura de sucursales
comerciales y oficinas en ambos continentes para tener una presencia mayor con la idea
de doblar el porcentaje de exportaciones. En estos tres proximos afios el objetivo sera
alcanzar el doble de porcentaje de ventas internacionales y lograr que sean el 12%.

Actualmente la presencia del grupo de Estrella Galicia se reparte, a traves de
filiales, por mercados como Filipinas (Barcino Corporation), China (Rivera Business
Trade Ltd), Japon (Rivera Japan Co Ltd), Estados Unidos (Balearic Beverage
Distributors Inc).

Hijos de Rivera tiene también una filial en Latinoamérica, Estrella Galicia do
Brasil. Estrella Galicia desembarco en Brasil en 2008, consolidandose como referente en
el mercado Premium. EI mercado brasilefio, con una poblacion de méas de 200 millones
de personas, es el mas importante de la cervecera fuera de europea.

Estrella Galicia llevo a cabo en la localidad brasilefia de Pogos de Caldas la
construccion de su segunda planta de fabricacion de cerveza a nivel mundial con el
objetivo de abastecer el mercado americano, mientas el centro de referencia en Europa
seguira estando en el poligono corufiés de A Grela. Hijos de Rivera quiere que la planta
de Brasil lidere el crecimiento en Latinoamérica, en paises como Paraguay, Uruguay 0
Argentina.

La fabrica redne los requisitos basicos para poder desarrollar su amplia gama de
cervezas, como Estrella Galicia, Estrella Galicia 0,0, 1906 Reserva Especial, 1906 Black
Coupage y 1906 Red Vintage

Por dltimo, el consejero delegado, Ignacio Rivera, ha manifestado en alguna
ocasion su deseo de expandirse en el futuro a otros paises como México.
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6.3 Estrategia social

Estrella Galicia ha demostrado en los ultimos afios que llevando a cabo una buena
estrategia de marketing, una empresa puede en poco tiempo pasar de ser desconocida a
convertirse en una marca referente dentro del sector.

La compafiia en los Ultimos afios se ha dedicado a dar a conocer la cerveza a través
de patrocinios y camparias que han incrementado su notoriedad de forma muy importante
a nivel nacional.

La primera campafa nacional de Estrella Galicia se lanz6 en 2011 a través de la
aplicacion “Tu vida en Cifras”. A partir de este momento, comenzé el ascenso de una
cerveza que ahora puedes encontrar en cualquier bar de Espafia. Observamos que ha
habido una gran evolucion en las campafias de la marca ya que al principio lanzaban las
camparfias con el objetivo de darse a conocer y a partir de ahi, han desarrollado otras
muchas iniciativas que han reforzado la imagen diferencial de la marca y han conseguido
sorprender a los consumidores potenciales. Estrella Galicia es una marca diferente y
original que con los afios se ha acercado a un gran publico gracias a una estrategia distinta
que la que han llevado a cabo las marcas de la competencia.

En este Gltimo afio, la marca ha lanzado la campafia “Unete a la resistencia”
dirigida a todos los amantes de la cerveza. Es una declaracion de Resistencia a la
Estandarizacion de la Cerveza, un manifiesto dirigido a todos los que se sienten
identificados con su manera de hacer las cosas, donde dejan bien claro que jamas
traicionaran los principios que llevan defendiendo desde 1906.

En cuanto a las redes sociales, observamos que Estrella Galicia tiene una gran
presencia tanto en Twitter con 91000 seguidores y en Facebook con mas 235000
seguidores. Estas redes sociales son muy importantes para la comunicacion directa ya que
permiten que la empresa pueda recibir informacion valiosa del mercado y conectar
emocionalmente con el consumidor final del producto.

Estrella Galicia también ha apostado por la musica para crear una experiencia
Unica en el consumidor. Han puesto en marcha un programa en colaboracion con la
Cadena Ser, "SON Estrella Galicia”, que mezcla humor y masica con la cerveza de fondo.
Con este programa, la compafiia ha conseguido crear un contenido interesante para los
clientes al mismo tiempo que continua dando a conocer la marca.

Los patrocinios deportivos de la compafiia en el mundo del motociclismo y del
futbol han hecho que productos como por ejemplo la cerveza sin alcohol Estrella Galicia
0,0 hayan vivido un desarrollo importante en los Gltimos afios. Por otro lado, la gama de
cervezas 1906 también ha llevado a cabo sus propias estrategias de comunicacién en linea
que le lleva a estar presente en el mundo del jazz o del soul.

Por altimo, destacar que Estrella Galicia acaba de inaugurar su cerveceria online
con el objetivo de satisfacer a los consumidores en sus domicilios durante el tiempo de
confinamiento obligatorio para frenar los contagios por coronavirus. Es posible adquirir
las bebidas en la pagina web de la marca y solicitar la entrega en tu casa.

La firma corufiesa solo dara servicio dentro del territorio gallego en un plazo de
entrega que oscilara entre las 48 y las 72 horas desde la compra aunque la intencién de
Estrella Galicia es ampliar la oferta y el area geografica del servicio.
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7. CONCLUSIONES
Una vez finalizado el anélisis he llegado a las siguientes conclusiones:

Hijos de Rivera es de las empresas cerveceras méas antiguas de la geografia
espafola con una amplia variedad de productos entre los que destaca la cerveza Estrella
Galicia que es la marca por excelencia en la comunidad gallega.

En primer lugar, se ha llevado a cabo un analisis del sector cervecero,
identificando las principales empresas que forman la industria y estudiando sus cuotas de
mercado y el grado de concentracién. Observamos que nos encontramos ante un sector
maduro, con un crecimiento lento y en donde las cuotas de mercado de las tres empresas
principales es muy alta. Se ha calculado el indice de Herfindahl y el nimero equivalente
de empresas que nos han indicado que en concreto el sector de la cerveza en Espafia es
un oligopolio asimétrico, formado por pocas empresas con grandes diferencias en sus
tamanos.

A continuacion, se ha realizado un analisis del entorno general dentro del analisis
externo. La herramienta que se ha utilizado es el analisis PEST mediante el cual hemos
podido identificar los factores que afectan a la totalidad de las empresas que llevan a cabo
su actividad en alguna industria espafiola: Politicos, Economicos, Sociales y
Tecnologicos.

Por otro lado dentro también del analisis externo, se ha llevado a cabo el analisis
del entorno especifico que es aquel que afecta Unicamente a las empresas que operan
dentro del sector cervecero junto a Hijos de Rivera. Para analizar dicho entorno hemos
realizado un analisis de las 5 fuerzas de Porter, de donde hemos sacado las siguientes
conclusiones:

-Nos encontramos ante un sector altamente concentrado (muy competitivo debido
a que el producto esta cada vez mas diferenciado) y con un crecimiento lento. Se trata de
una industria que presenta barreras de salida altas debido a la presencia de activos
especificos con un valor de reconversion bajo o nulo.

-El sector cuenta con fuertes barreras de entrada como son las economias de
escala, la inversion necesaria para establecerse dentro de él, el acceso a los canales de
distribucidn y las barreras administrativas y legales.

-El principal producto sustitutivo de la cerveza es el vino pero el superior grado
de alcohol, el mayor precio y el tamafio de los envases reduciria la amenaza de sustitucion
y ademas su consumo se encuentra en una caida constante.

-Los clientes tienen mayor poder negociador que los proveedores, puesto que si
no se encuentran satisfechos pueden cambiar de marca con gran facilidad

Por otra parte hemos llevado a cabo un andlisis interno mediante el estudio de la
cadena de valor, la teoria de los recursos y capacidades y el analisis VRIO. Hemos
observado que Hijos de Rivera cuenta con suficientes recursos y unas buenas capacidades
que le garantizan la supervivencia en el mercado. Una vez realizado el analisis VRIO
destacamos la reputacién de la marca como un recurso que es clave en la creacion de
valor.
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Antes de llevar a cabo el planteamiento estratégico, hemos realizado el analisis
DAFO para evaluar la posicion actual de la empresa en el mercado. Hemos destacado:

Fortaleza: Buena imagen de marca.
Debilidad: Baja cuota de mercado a nivel nacional.
Oportunidad: Creacion de nuevos productos y entrada en paises emergentes.

Amenaza: Leyes que regulan el consumo de cerveza y crisis econémica.

Por ultimo, Hijos de Rivera sigue una estrategia basada en la diferenciacion, donde
la tradicion e innovacion han hecho que la empresa haya podido mantener su lugar en el
sector cervecero, un sector que como ya hemos dicho anteriormente es muy concentrado
ya que tres grandes compafiias acaparan casi la totalidad de produccién y cuotas de
mercado. La empresa gallega ha sido capaz de diferenciar sus productos y fidelizar a sus
clientes durante sus 110 afios de existencia, tratando de acercarse cada vez a mas grupos
de clientes potenciales sacando nuevos productos al mercado para diferenciarse de la
competencia. Es un ejemplo de como una empresa pequefia y familiar puede hacerse
hueco y mantenerse dentro de un sector como este, trabajando dia a dia sin olvidar sus
valores y la importancia del consumidor, que es quien decide que producto esta dispuesto
a consumir.
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