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Objetivos de aprendizaje

Objetivos de aprendizaje Estrategia:

e Analizar los objetivos de la empresa y su reflejo en la mision y vision de la

empresa.
e Analizar la estructura de la empresa para optimizarla de acuerdo con los
objetivos marcados por los socios: recursos materiales, recursos humanos.

e Analizar las previsiones financieras y su coherencia con la estrategia de la

empresa.

Objetivos de aprendizaje de Marketing:

e Analizar el entorno del sector y el posicionamiento de la empresa.
e Analizar la estimacion de la demanda.

e Disefar y justificar las campafias de comunicacion y la estrategia comercial.

Objetivos de aprendizaje de Contabilidad Financiera:

e Reflejar la situacion econdémico-financiera en los Estados financieros de
Biobeer.

Objetivos de aprendizaje Finanzas:

e Analizar la viabilidad econémica del negocio propuesto por Biobeer.
e Discutir sobre si la estructura financiera es la adecuada para poder dar cobertura
a las operaciones del negocio planteado por los socios de Biobeer.

e Valorar la suficiencia de los ingresos previstos para la demanda estimada de
Biobeer.
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e Revisar y analizar la estructura de costes de la empresa, revisando los
componentes de los costes variables de produccién y los costes fijos en los que

incurrird la empresa.

Objetivos de aprendizaje Etica:

e Ponderar la importancia del contenido ético a la hora de fijar la identidad,

objetivos y procedimientos del proyecto empresarial.

e Evidenciar la transversalidad de la perspectiva ética, explicitando medidas de
aplicacion préctica de dicho cdédigo en los &mbitos que se marcan desde el resto

de las asignaturas.

e Argumentar con ejemplos concretos en qué medida la reflexion ética contribuye

a gestionar los desafios que plantea la evolucion de la empresa.

Objetivos de aprendizaje Organizacion/Recursos Humanos:
e Trabajar en la definicibn de puestos de trabajo y su agrupacién en

departamentos.

e Identificar los procesos y operaciones clave de la organizacion.

Objetivos de aprendizaje Estadistica:

e Utilizar la informacion estadistica del mercado para la elaboracion de

previsiones de ventas.

Objetivos de aprendizaje Macroeconomia:

o Reflexionar, desde el analisis de la coyuntura economica, la viabilidad de los

objetivos de la empresa para precisar si éstos son realistas 0 ambiciosos.
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Introduccion

En el afio 2021, el sector cervecero comenzaba a acelerar un proceso de lenta
recuperacion. Después de los datos de crecimiento que habia tenido el sector hasta el
afio 2019, Manuel Lazo, Carlos Vallejo y Carolina Alejo, preveian una continuacion de
la tendencia de crecimiento abandonada por la situacion de pandemia global. Los tres
amigos deciden dar un paso y convertirse en socios mediante la constitucion de una
Sociedad Limitada dedicada a la produccion y comercializacién de cerveza, que

inicialmente cuenta con una aportacion de Capital de 180.000€.

Entorno y situacion de la empresa

En 2020 Espafa esta situada como el tercer pais productor de cerveza de Europa y el
décimo del mundo, con méas de 39 millones de hectolitros anuales. En Espafia el
consumo de cerveza la sitia como una de las bebidas preferidas por los consumidores,
que el 70% de las ocasiones la toma junto con alimentos, comidas o cenas, y el 52% es

entre los lunes y viernes.

Aunque la pandemia global producida por el virus COVID-19 en el afio 2020, provoco
gue en Espafia la produccion y el consumo de cerveza registrase una caida del 12%, con

datos de caida similares a los que se produjeron en la crisis econdémica que se inici6 en
2007, la evolucion del consumo evolucion6 de forma creciente desde el afio 2010 hasta

el afio 2019, experimentando un crecimiento del consumo en hosteleria y un consumo
mas 0 menos constante en los hogares espafioles. La caida de ventas producida por los

efectos econdmico-sociales de la pandemia, llegd a afectar mas a las empresas
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productoras méas pequefias del sector, con caidas de hasta el 40%, debido a su alta
dependencia de los canales horeca.

El sector estd liderado en Espafia por cuatro grandes grupos, que son los siguientes:
Mahou San Miguel, Grupo DAMM, Heineken Espafia e Hijos de Rivera. Las empresas
productoras pequefias suponen una produccion total de 0,1 millones de hectolitros

anuales, de las cuales el 29% no llega a una produccion superior a los 500 hl.

Tanto Manuel, como Carlos y Carolina comparten una misma vision sobre el eje de su
modelo de negocio, en el que buscan el equilibrio entre la calidad de su producto, el
servicio a sus clientes y el compromiso medioambiental, esta idea se materializa en
BioBeer, que nace en enero como una pequefia empresa productora y comercializadora

de cerveza en Espafia.

El inicio y la puesta en marcha

El proceso de fabricacidn de la cerveza se inicia con la recogida de la cebada, cuyos
granos se germinan para generar las encimas con las que su almiddn se transformas en
hidratos de carbono. El siguiente proceso se llama malteado, en él los granos se secan y
se tuestan a diferentes grados, consiguiendo asi diversos tipos de malta que
determinaran el color de la cerveza. Posteriormente se muele y se fermenta. En las
siguientes etapas se incluye la adicion del lGpulo para aportar amargor y aroma, la
maceracion y la maduracion. Como BioBeer no so6lo produce, sino que también
comercializa, la cerveza pasa por una Ultima etapa, que se trata del envasado. Para llevar
a cabo estos proyectos, la Sociedad alquila el 15 de enero una nave en la provincia de
Guadalajara, con un coste de 4.000€ mensuales mas IVA, esta nave tiene 680 metros

cuadrados en la planta baja, para llevar a cabo la produccion y envasado de la cerveza, y
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una segunda planta con 80 metros cuadrados que se destinara a oficinas. El alquiler de
la nave se pagaré el dia 15 de cada mes, y los suministros de luz, agua y gas, suponen

un coste medio mensual de 215,30€ mas IVA que se pagara el ultimo dia de cada mes.

El proceso de produccion de BioBeer se diferencia del de otras empresas en que logra
minimizar la emision de gases a la atmosfera, para conseguirlo, el mismo dia, 15 de
enero, se adquiere un biorreactor que consumira todo el CO2 que se produce durante la
fermentacion de la cerveza, asegurando que no se contamina con este proceso. La
compra de este biorreactor costara 90.000€ mas IVA, se pagard la mitad al contado,
dejando la otra mitad a deber al vendedor durante 90 dias, momento en el cual se pagaré
la deuda restante. Este biorreactor se amortizara en 10 afios y se realizard mensualmente

durante el primer afio.

Para poder iniciar la produccion, el dia 21 de enero se compran las materias primas
necesarias para fabricar la cerveza: levadura, lGpulo, cebada y agua, por un valor de
28.030€ mas IVA, que se pagaran al contado. Al dia siguiente, en prevision del inicio de
la distribucion, cuando llegue el momento, compran una primera partida de botellines de
33cl, por un precio de 22.950€ mas IVA, que también se pagaran al contado. Estos

botellines se entregan y recogen de los clientes del canal horeca, para reutilizarlos.

En el mes de mayo ya han agotado las existencias de materias primas, y el dia 30 hacen
un nuevo encargo por valor de 65.422€ mas [VA.

Posicionamiento y objetivos de ventas

Manuel, como Carlos y Carolina quieren que BioBeer transmita a sus consumidores el
compromiso con el medioambiente y el respeto a la naturaleza que comparten ellos y

que quieren llevar a sus consumidores. Las tendencias sociales estan alineadas con los
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conceptos de sostenibilidad, ecologia, responsabilidad social y economia circular. Sin
Sser una cerveza artesana, BioBeer quiere encontrar sitio entre las grandes marcas dando
presencia a estos factores, por lo tanto, una persona que consuma BioBeer, es alguien
que antepone sus valores al precio, a las marcas con fuerza comercial, sin renunciar a un
sabor de buena calidad. Este publico objetivo inicial es joven y por ello se disefian su
marca con un imagotipo sencillo y desenfadado, con el objetivo de posicionarlo de
forma completa, pero también de llegar a posicionar por separado el icono (isotipo), y el
nombre con la tipografia (logotipo), en diferentes acciones de merchandising.

Actualmente el imagotipo es el siguiente:

BioBeer se inicia con la produccion de cerveza de cebada, pero dado que el biorreactor
les permite mejorar el proceso de fabricacion y esto serd uno de los valores de la
cerveza, Carlos y Carolina platean la posibilidad de lanzar a partir del segundo afio una
nueva linea de cerveza de trigo, y aumentar los tipos de cerveza tradicional mediante
diferentes tipos de aguas y niveles de tostados, como las cervezas tradicionales
alemanas tipo Altbier, o la inglesa IPA.

Por el momento, en el mes de marzo, Manuel logra firmar un contrato con una cadena
de restaurantes para suministrarles 45.000 unidades de la cerveza bioldgica embotellada
todos los meses, por valor de 67.500.00€ mas IVA que cobraran a final de cada mes. La
planta de produccién esta situada en Guadalajara porque esta situacion céntrica, donde
el precio del suelo industrial no es tan alto como en Madrid, les permite tener margen de

distribucion a la zona norte, levante y sur, de forma comoda.
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La estrategia de ventas se orienta al canal horeca, donde Manuel realiza la funcién
comercial, en un primer momento, en su fase 1, su ambito de distribucion esta en
Madrid, centrandose en la zona norte de la Comunidad y en la capital, el segundo
periodo de actuacion o fase 2, se centra en determinadas zonas de Castilla Leon y
Castilla- La Mancha. Ademas de las marcas locales, los principales competidores en
horeca son Mahou y Estrella Galicia. Para poder introducirse en estos canales, disefian

tres tipos de camparias:

# Disefian una campafia de comunicacién y merchandising (camisetas y gorras hechos
con algodon orgénico y disefios atractivos y llamativos), para dar a conocer su marca,
basada en pequefias promociones en restaurantes, bares y discotecas de la fase 1, esta
campafia tiene un coste de 6.000€ mas IVA que pagaran en 90 dias. Se recibird la
factura el dia 23 de enero

# Planifican una estrategia de redes sociales que implica la creacion de contenidos
durante todo el afio, para ello subcontratan a una agencia con un coste mensual de 300€
mas 21% de IVA.

# En octubre contratan a una agencia para iniciar una campafa publicitaria de Navidad
por valor de 6.300€ mas IVA que pagaran en 60 dias fecha factura, que se recibira el 1

de diciembre.

Establecen que, para el lanzamiento de la marca, su presupuesto de marketing global
sera para el primer afio del 20% y para el segundo del 15% de la facturacion prevista.

Aunqgue habra que establecer finalmente las partidas concretas de inversion.

La politica de precios gque se sigue varia en funcion de la zona de distribucion, el precio
medio de venta al canal horeca es de 0,88€ el envase de 33 centilitros, y el PVP de cada
local varia entre 2,5€ y 2,8€, excepto en discotecas, que puede aumentar. Estos precios
estan en linea con la competencia, aunque hay que tener en cuenta que la marca esta en

un nivel mucho mas bajo de notoriedad.
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Manuel propone que sus valores diferenciadores se materialicen en el propio envase,
por un lado comienza a buscar un disefiador que sea capaz de crear un molde de una
botella diferencial que esperan poder sacar a partir del segundo afio, por otro lado, y
para ser mas eficientes, en el mes de abril, compran una embotelladora por valor de
1.800€ mas IVA, a partir de este mes, la amortizacién de la embotelladora se realizara
mensualmente sabiendo que se amortizara en cinco afios. Por el momento no se plantean
el formato de barril con grifo expendedor, aunque si es algo que quieren valorar a medio

plazo, una vez que la marca alcance una notoriedad mayor.

Estructura interna

Manuel Lazo, Carlos Vallejo y Carolina Alejo son los socios fundadores, que forman el
Consejo de Administracion. Manuel es graduado en ADE, tiene formacion y
experiencia en marketing y ventas, su familia produce vinos y conoce en parte el sector,
Carlos también es graduado en ADE vy ha trabajado en el departamento financiero de
una cadena de distribucién durante cinco afios. Carolina es graduada en biotecnologia y
esta especializada en la linea verde, que es la que se centra en los sectores agricolas y
ambientales.

Aunque la organizacién presenta una estructura bastante organica e informal, existe
consenso a la hora de tomar las decisiones generales. No obstante, el equipo que forman
los tres socios presenta una dinamica por la que parece que el liderazgo se concentra en
su mayor parte en la figura de Manuel. Ademas, el dia a dia de la organizacion, su
reducido tamafio y la experiencia de los tres socios, esta motivando que Manuel
concentre las responsabilidades relacionadas con la Direccion Comercial y el
Marketing, mientras que Carlos esta asumiendo las responsabilidades méas asociadas con
la Administracion Interna (Contabilidad, Finanzas, Recursos Humanos...) y Carolina se
estd haciendo cargo de las responsabilidades asociadas a la Produccién
(Aprovisionamientos, Produccion, Operaciones, Calidad y Distribucion). Se establece
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que los tres miembros del Comité directivo obtendrén ingresos de la organizacion, y se
decide que sean sueldos trimestrales de 5.000€ de sueldo bruto, con un Seguridad Social
empresa del 33%, la retencion por IRPF del 37% y una retencion de Seguridad Social al

trabajador del 4,7%. Se cobrera también trimestralmente.

Para poder dar comienzo a la actividad, el de febrero, se contratan a dos empleados,
Julian Gonzélez Olmos y Eduardo Robledo Gomez. Se les pagarda mensualmente 1.200€
brutos a cada uno. La seguridad social de la empresa es del 33%. La retencion por IRPF
es del 6%. La seguridad social del trabajador es del 6,3%. El resto resultante neto se les
paga a los trabajadores el dltimo dia de cada mes. El transporte y la distribucion estan
subcontratados con una empresa externa que, en un primer momento, no trabaja en
exclusividad. ElI mantenimiento de la planta de produccion y de los equipos

informéticos y de comunicacion, estan también subcontratados.

Manuel prevé gue en el segundo afio de actividad la plantilla tendra que dimensionarse
en las areas de produccion, mantenimiento de planta y comercial. Por el momento,
contratan una empresa comercial, con un coste de 6.452€, para que busque nuevos
clientes del sector horeca en las zonas propuestas en la fase 1, y llevan a cabo una

revision de la maquinaria por valor de 1.763€ mas IVA.

Como su presupuesto de contratacion no es muy alto, respecto al precio de mercado,
deciden implantar un plan de formacion que sirva para motivar a los empleados que se
vayan incorporando, y ademas para alinear el compromiso de todos los empleados con
los valores que la empresa quiere inspirar. Como son pocos en un inicio, la
transparencia y cercania se convierten en valores de identidad, que Carlos quiere

preservar aunque la empresa empiece a crecer en volumen de plantilla.

Planteamiento de expansion
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El contrato con la empresa comercial tiene por objetivo la deteccion de clientes con un
perfil similar a la cadena de restaurantes con la que Biobeer inici6 sus operaciones. En
este sentido, las condiciones este contrato permitiria que la empresa pudiese trabajar con

la siguiente planificacion de ventas:

2022 2023 2024
Numero de clientes Horeca 4 7 10
Facturacion media por cliente (sin IVA) 50.000 50.000 50.000
Total ventas anuales (sin IVA) 200.000 350.000 500.000

La consecucion de estos datos implicaria una fase 3 de expansion comercial Levante y

en una fase 4 Andalucia

La empresa se propone a largo plazo sustituir las cajas de plastico utilizadas para la
distribucion por un material reciclado y no contaminante. También querria ser la

primera empresa que cuente con una red de distribucion mediante vehiculos eléctricos.

Manuel tiene dudas de poder alinear en el futuro la capacidad productiva con la
comercial, y plantea la posibilidad de comprar excedentes de cerveza a productores
pequefios, para envasar BioBeer, estos productores no cumplirian los estandares de
calidad de BioBeer al no tener un biorreactor en su proceso productivo, pero Manuel
considera gue si representa menos del 25% de las ventas, no repercute en el proposito de
la empresa, siempre que el sabor no difiera. Por otro lado, Carlos cree que el
crecimiento de la empresa necesita un responsable de Personas, para poder seguir

transmitiendo el espiritu de la empresa.

Carolina quiere que en la cadena de Valor del proceso de produccion se incluyan
también a los productores de cebada y de trigo, adquiriéndola solo a productores que
garanticen un cultivo sostenible, libre de productos quimicos y con la maxima reduccion
posible de la huella de carbono, para ello plantea que el proceso productivo de BioBeer
tenga un sello de Calidad que certifique desde el inicio del proceso de seleccion de

proveedores, hasta la venta.
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Organizacion y Recursos Humanos

La cadena de acontecimientos mencionados anteriormente, asi como la evolucion de los
datos, ponen en evidencia una realidad: si Biobeer ha sido una organizacién que, hasta
ahora, ha funcionado de manera organica, la magnitud que tomaré el proyecto en el
futuro requiere una gestion mucho méas organizada que permita gestionar el crecimiento
de una manera mas profesional.
Esto implica trabajar en las siguientes direcciones:
e Disefiar una Estructura de Direccion que convierta los objetivos del Consejo de
Administracion en politicas y acciones orientadas a su logro
e Poner en marcha acciones para:
1. normalizar e implantar procesos y operaciones
2. establecer indicadores de desempefio (KPI) que vayan mas alla de los
correspondientes a la gestion financiera
3. definir los puestos de trabajo como base de una Politica de Recursos
Humanos dirigida a la contratacion de personas, la satisfaccion de las
necesidades formativas asociadas a sus puestos y el establecimiento de

acciones para retener el talento identificado

Datos fiscales

Las deudas con la Hacienda Publica y la Seguridad Social se pagan segun calendarios

oficiales.
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Algunas notas sobre el Mercado Espafiol de la Cerveza

Al inicio de 2022, el escenario en el que se encuentra la economia espafiola es el

siguiente:

Economia espanola

2019 2020 2021 2022 2023

Agregados macroeconémicos
Consumo de los hogares 09 -122 55 56 35
Consumo de las AA. PP. 20 33 31 09 05
Formacion bruta de capital fijo 45 -95 33 6.2 56
Bienes de equipo 32 =129 14,1 60 47
Construccién 71 -96 =30 6,1 6,1
Demanda nacional (contr. A PIB) 13 -92 49 46 30
Exportacion de bienes y servicios 25 =201 120 9,2 57
Importacion de bienes y servicios 1,2 -15.2 12.2 66 4.2
Producto interior bruto 21 -10,8 48 55 36

Fuente: CaixaBank Research (enero,2022)

Por otra parte, el comportamiento del consumo de cerveza en los Gltimos afios se puede

representar a partir de los siguientes graficos

Volumen de cerveza consumida con y sin alcohol en los hogares espafioles entre 2011 y 2020 (en
miles de kilos)
Consumo de cerveza con y sin alcohol en Espafia 2011-2020

‘Velumen de cerveza consumida por los hogares espafioles entre 2011 y 2020 (en miles de
kilogramos)

Cansuma de cerveza de los h s en Espafia 2011-2020
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Preguntas propuestas

A la vista de los hechos econdmicos y financieros relatados, se pide:

o Reflejar la imagen econdmica financiera de la empresa mediante:

1° Identificar qué ganancia ha generado la empresa mes a mes.
2° Reflejar que bienes, derechos y obligaciones tiene la empresa a final de cada mes.

3° Indicar la evolucion de las entradas y salidas de dinero a lo largo del afio mes a mes.

o Reflejar su estrategia de marketing en los siguientes aspectos:

1° Prevision de ventas para el primer afio y estimacién del segundo afio.

2° Identificacion de campafias de marketing con sus objetivos y presupuesto desglosado.
3° Identificacion de cuadro de KPIs

4° Disefio de estrategia comercial para el primer y segundo afio.

e Proponer acciones para la mejora de la organizacion y los recursos Humanos en

las siguientes direcciones:

1.° Definicion de un organigrama que defina las areas de la organizacion como base
para el establecimiento de una estructura por departamentos sobre la que desarrollar una
estructura de direccion

2.° Definicion, a partir del organigrama anterior, del perfil de los puestos de trabajo de
la compafiia y de las acciones para la retencion de los trabajadores que muestren un

desempefio extraordinario
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3.% Identificacion, a partir de la cadena de valor de la empresa, de aquellos procesos y

operaciones clave que requieran su analisis, definicion e implantacion

e Procesar estadisticamente los datos aportados para:
1.- Construir una prevision de ventas para el afio 2025 que mantenga el mismo patron
de crecimiento que contempla la prevision actual
2.- Desglosar esta prevision de ventas por zonas suponiendo que para entonces la
compafiia opera en las zonas Centro (Comunidad de Madrid, Castilla-Le6n y Castilla-
La Mancha), Levante (Comunidad Valenciana y Murcia) y Andalucia teniendo en

cuenta la siguiente distribucion geografica del mercado cervecero espafiol:

Distribucion del porcentaje de las ventas de cerveza en Espafa en 2020, por zonas geograficas
Porcentaje de las ventas de cerveza por distintas regiones de Espafia en 2020

Porcentaje de las ventas totales
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Andalucia, Badajoz, Ceuta y Melilla (Zona 3) 2:4‘5%

Centro (Zona 4)

Noreste e Islas Baleares (Zona 1)

C. Valenciana, Albacete y Region de Murcia (Zona 2)
Norte de Espafia y de Castilla y Leon (Zona 8)
Noroeste (Zona 5)

Canarias (Zona 7)

Lacenvezaeneimercao - Statista¥a

e A partir de los datos aportados sobre la coyuntura macroeconomica y los datos
del mercado cervecero espafiol:
1.- Presentar una evaluacion las previsiones de ventas para indicar si éstas son

optimistas, realistas o pesimistas, argumentando y fundamentando la respuesta

e Incorporar una perspectiva formal de calado ético elaborando:
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o Un cadigo ético que defina la identidad, mision, vision y valores de la
empresa, haciendo explicita su jerarquia de fines, asi como la relacion
con las nociones de responsabilidad y bien comun.

o Dicho cddigo debe detallar también como éste se implementaria de un
modo practico en los ambitos que se marcan desde el resto de
asignaturas, con una especial atencion a las areas de marketing, RRHH y
finanzas.

o Un analisis desde el punto de vista ético de los desafios que supone la
perspectiva de expansion de la empresa, descrita mas arriba, asi como un
bosquejo de los criterios y directrices que podrian inspirar la correcta

gestion de éstos.



N
& \//
//\\\/

Grado de ADE-UFV Caso 001 17
Caso BioBeer

Bibliografia

e Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion: Informe Socioeconémico del
Sector de la Cerveza en Espafia 2020:
https://cerveceros.org/uploads/60cc4d782b7af __InformeSocioeconomicoSector
Cerveza_2020.pdf

e https://www.alimarket.es/alimentacion/informe/333986/informe-2021-del-
sector-de-cervezas-en-espana

e https://es.statista.com/temas/5410/la-industria-de-la-cerveza-en-espana/

e https://www.eleconomista.es/empresas-finanzas/noticias/11276271/06/21/La-
cerveza-pierde-fuerza-y-se-hunde-un-12-la-mayor-caida-de-su-historia.html

e Statista

e Caixabank Research


https://cerveceros.org/uploads/60cc4d782b7af__InformeSocioeconomicoSectorCerveza_2020.pdf
https://cerveceros.org/uploads/60cc4d782b7af__InformeSocioeconomicoSectorCerveza_2020.pdf

